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RESUMO

As constantes mudancas no perfil dos consumidores fizeram com que as
empresas alterassem sua forma de administrar buscando modelos mais
ousados que fornecam subsidios para conquistar as preferéncias dos
consumidores e, sobre tudo, sua fidelizacao.

Ante tal situacdo, desenvolveu-se esta pesquisa qualitativa, de carater
exploratério, em duas empresas do setor metallrgico, localizadas em
Fortaleza-CE, no intuito de entender os problemas ensejados pelo alinhamento
estratégico entre as estratégias de negdécio e a estratégia de operacoes.

A pesquisa foi desenvolvida com o proposito de atender seus objetivos
especificos e gerais, sendo necessario estudar, analisar e verificar o
alinhamento estratégico expresso na literatura para propor melhorias no
alinhamento estratégico entre o negocio e as operacbes nas empresas
estudadas.

Por meio de questionarios, documentos e entrevistas feitas a profissionais das
empresas empreendeu-se um estudo multiplo de caso nas duas empresas. A
primeira foi fundada em 1985 e tem foco em tecnologia e inovacao,
desenvolvendo solucbes inteligentes e confidveis para seguranca de
equipamento eletroeletrdnico. A segunda, ha mais de 40 anos de atividades no
mercado,fundada em 1967, é especializada na fabricacdo de medidores
eletrbnicos de energia e agua.

De acordo com estas abordagens, constatou-se o0 posicionamento destas
organizacdes, empresas em funcdo dos estudos realizados sobre o

alinhamento estratégico existentes ali levado a efeito.

Palavras-chaves: organizacao, alinhamento, estratégia e negocio.



ABSTRACT

The constant changing in the consumers” profile has made companies modify
their way of managing, therefore seeking bolder designs that provide subsidies
to get consumers” preferences and, above all, their loyalty.

Facing this situation, it was developed a qualitative research, of exploratory
character, in two companies from the metallurgical sector, located in Fortaleza-
CE, in order to understand the problems provided by the strategic alignment
between business and operations strategies.

The research was developed with the purpose of meeting its specific and
general goals, being necessary to study, analyze and verify the strategic
alignment expressed in the literature, suggesting improvements in the strategic
alignment between business and operations in those companies.

A multiple case study was undertaken in both companies through
guestionnaires, documents and interviews with business professionals. The first
company was founded in 1985. It's focused on technology and innovation,
developing intelligent and reliable solutions for the security of electronic
devices. The second one, more than 40 years of business activities, was
founded in 1967. It is specialized in manufacturing electronic energy and water
meters.

According to these approaches, the positioning of these organizations was
established, regarding the studies undergone on the existing strategic alignment

accomplished there.

Keywords: organization, alignment, strategy and business.
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1 INTRODUCAO

As constantes mudancas no perfil dos consumidores fazem com que as
empresas alterem sua forma de administrar e busquem modelos mais ousados que
fornecam subsidios para conquistar as preferéncias dos consumidores e,
sobretudo, a fidelizacdo. A competicdo mundial, atualmente, esta exigindo muito
mais das organizacdes, isso por motivos da economia de mercado, da tecnologia,
dos planos governamentais, dos recursos humanos, que atraem mais
conhecimento e, consequentemente, as novas idéias aparecem provocando um
avango organizacional. A globalizacao flui, entdo todos os que estdo envolvidos
neste sistema tém a necessidade de mudar suas atitudes, criando renovados

modelos de administrar

O conceito de avaliar o alinhamento estratégico entre as estratégias de
negocio com a estratégia de operacbes, como objetivo especifico, torna-se
necessario, decorréncia das mudancas citadas no paragrafo anterior. E, alinhadas
a essas mudancas, as organizacdes se encontram com a responsabilidade de criar
um ambiente que promova melhores condicbes para competir no mercado,
estabelecendo melhorias, criando estratégias bem formuladas, alinhadas com a

missao e visdo do negocio.

Paiva et alii (2004) enfatizam que quatros acdes basicas sdo necessérias
para combater as ameacas nos desafios que as empresas devem enfrentar para se
consolidarem no mundo globalizado: desenvolver uma méo de obra capacitada e
treinada; gerenciar e usar o conhecimento; utilizar sistemas avancados de
manufaturas, processos, equipamentos e tecnologia; e integrar as diversas fontes
de vantagem competitiva. Esses autores comentam ainda que, mesmo que fossem
importantes as quatro acdes apresentadas, a ultima é apontada como a que mais
promove desafios as organizagcbes e aos profissionais responsaveis pelo
alinhamento e gestdo das operagcdes nas empresas, agregando valor e

promovendo a competitividade empresarial.

Paiva et alii (2004) reforcam a idéia de que integrar as diversas fontes de
vantagens competitiva no mercado implica necessariamente analisar a gestao da

producdo dentro de um enfoque muito além do chao de fabrica, permeando uma
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visdo de multiplas funcdes gerenciais, que de uma forma ou outra influenciam a

gestédo de operacdes e 0 ajustamento de valor da empresa.

Kaplan e Norton (2000) trabalham muito a questdo do alinhamento em geral e
percebem que a capacidade de executar uma estratégia pode ser mais importante
do que a propria estratégia montada, ou seja, os construtos buscando o equilibrio
nas integracdes da gestao, entre medidas e indicadores de resultados financeiros;
e medidas e indicadores operacionais trardo futuros resultados fora das empresas,

entre os objetivos de curto e longo prazos e as perspectivas de desempenho.

A principal preocupacdo de Kaplan e Norton foi desenvolver textos que se
tornem uma base de conhecimentos, consistentes na necessidade de estabelecer
um caminho, e que direcionem dentro da administragcdo das empresas em seus

processos de alinhamento.

Mesmo com a existéncia de trabalhos académicos, abordando o tema de
alinhamento estratégico nas organizacdes, percebe-se uma caréncia quando se
procuram textos que buscam uma coeréncia da visdo do negdécio com as
operacdes desempenhadas no dia a dia. O que sera desenvolvido neste trabalho
contribuira para as empresas e profissionais estabelecerem uma linha de trabalho
adequada que promova ganhos de mercado, tornem-se competitivas e criem valor

agregado no mercado.

Dessa forma, essa caréncia de estudos, ora comentada, que retrata mais a
realidade das empresas, sera tratada com énfase nos proximos topicos, juntamente

com o problema e os objetivos que se pretende alcancar.

1.1 Problema de pesquisa

A consequéncia deste ambiente de negocios € a busca por uma demanda
maior e que seja capaz de atender as expectativas de todos os interessados, 0
cliente. (BARALDE, 2002 apud REZENDE 2006) Ainda os autores enfatizam que a
capacidade de coordenar os esforcos empresariais, para garantir o equilibrio de
interesses inerente a uma dada opc¢ao estratégica, passou a ser essencial para o

sucesso das organizacdes. Assim sendo, a possibilidade de testar as hipoteses que
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dao origem a estratégia geral das empresas mostra-se como diferencial importante
para entender onde alocar melhor seus recursos, o qual fornece poder para

proporcionar mudancas profundas nas estruturas da organizacgao.

Assim sendo, entender os problemas produzidos pelo alinhamento estratégico
nessas organizagdes sera muito importante para enriqguecimento da pesquisa e das

organizacdes investigadas.

1.2 Pressupostos

ea coeréncia nas decisdes tomadas entre as estratégias de negocio e a
estratégia de operacdes implica diretamente o desempenho das empresas, assim

como na sua participacdo de mercado;

eas decisbes tomadas na estratégia de operacdes deverdo estar alinhadas

com as definicbes da estratégia de negdécio da organizacéo; e

ea gestdo de metas e indicadores das empresas é fator importante para o
desenvolvimento do alinhamento das estratégias de negdcio e de operacdes.

1.3 Arelevancia

A necessidade de alinhamento estratégico fica bastante explicita quando se
percebe que as empresas estdo perdendo seu poder de competitividade,
submetendo a risco a sustentacdo do negoécio. A velocidade das mudancas
exigidas pelo mercado (gestdo e tecnologia) exige das organizagdes que estas
tenham objetividade nas decisdes gerenciais, a fim de acelerar seus processos e
nao comprometer suas operacdes. Com efeito as organizacdes nédo deverdo correr
riscos com estratégias mal formuladas de parte que precisam estar munidas de
recursos que contribuam para sua permanéncia no mercado. Ante tal afirmacao,
existe a necessidade de resposta para a pesquisa referente ao alinhamento

estratégico nas empresas do setor metalurgico.
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1.4 Objetivos

O objetivo principal deste estudo € propor melhorias no alinhamento

estratégico entre o negdcio e a funcéo operacao na industria metallrgica.

Para o alcance deste escopo, fazem-se necesséario os seguintes objetivos
especificos:

e estudar o alinhamento estratégico a disposi¢ao na literatura;

e analisar o alinhamento entre a estratégia de negdcio e a estratégia de
operacoes. e

e verificar se 0s processos em cursos nas empresas estdo coerentes

com o alinhamento entre a estratégia de negocio e a de operacoes.

1.7 - Estrutura do trabalho

Este relatério de pesquisa foi estruturado em seis etapas, as quais se
completam para estudo de caso sobre o alinhamento estratégico entre a estratégia
de negécio e a de operagdes. No primeiro capitulo, tém-se na introducdo
apresentacao do estudo e toda sua estrutura da investigagéo, identificando como

sera desenvolvido o trabalho. Em seguida, exibem-se as bases dos demais.

O segundo médulo traz os fundamentos teéricos como forma de apontar os
pesquisadores que contribuiram para esta area de conhecimento e,
consequentemente, para o estudo, abordando uma das estratégias de exame, a
estratégia de negocio; relatando as definicbes de conceitos basicos relativos a
estratégia de negocio; e mostrando também sua importancia para a organizagéao. O
segundo subtépico descreve a formacdo da estratégia, identificando etapas de
elaboracdo da estratégia de negdcio. No terceiro, serdo tratados os critérios para
execucao da estratégia, mostrando quando a organizacdo estara preparada para
formular uma estratégia. O quarto e o ultimo subtdpico discute as contribuicdes da

estratégia para desempenho do negadcio.
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Para o terceiro segmento, procurou-se, assim como no anterior, relatar os
fundamentos teoricos, mas referentes a estratégia de operacdes. Neste, serdo
amostradas cinco subtopicos, acrescidos de uma taxionomia sobre estratégia
genérica e, posteriormente, seguido da mesma estrutura do segundo capitulo, ou
seja, relatando as definicbes de conceitos relativos a estratégia de operacoes,
mostrando a sua importancia para a organizagao; descrevendo 0s processos de
formacdo da estratégia e identificando as etapas de feitura da estratégia de
operacoOes; tratando dos critérios para execucao da estratégia; e demonstrando
quando a organizacao estard preparada para formular de uma estratégia, assim
COmMO 0S recursos necessarios para operar. O quinto e Uultimo discute as

contribuicdes da estratégia para desempenho do negécio.

O quarto capitulo exibe uma base tedrica sobre alinhamento estratégico,
delineando sua importancia e identificando os pontos principais para implantacao
nas organizacdes, assim como 0s conceitos basicos com suas principais formas de
avaliar sua existéncia. Serdo também abordados os modelos de alinhamento

estratégico, como forma de evidenciar e despertar a importancia da pesquisa.

O quinto segmento discute a metodologia, bem como a maneira como sera
desenvolvida a pesquisa de estudo de caso multiplo. Assim, este sera formado por
um relato conceitual sobre metodologia, juntamente com uma classificacdo de
pesquisa; o tipo metodolégico, 0 método empregado para o desenvolvimento da
pesquisa, bem como o desenho desta, a definicdo das formas de andlises e o
critério utilizado para definicdo das empresas em estudo, identificando as etapas da

pesquisa.

O sexto modulo expressa o estudo mdultiplo de caso composto pelas
informacdes disponiveis das empresas escolhidas para exploragdo de campo. Este
sera desenvolvido com finalidade de encontrar na pratica 0 que se observou na

literatura para analises e conclusdes, que serédo apresentadas na proxima parte.

O sétimo e ultimo capitulo exprime as conclusées do estudo, com definicdes
dos pressupostos do autor referente ao tema estudado, a comprovacao da

problematica levantada junto aos objetivos propostos e as limitacdes. Compreende
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também, recomendacdes e sugestbes para trabalhos futuros, a fim de aprofundar a
exploracdo do tema e proporcionar mais op¢des de pesquisa para 0 campo

académico.
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2 — ESTRATEGIA DE NEGOCIO

A visita ao pensamento dos autores tem como objetivo embasar o estudo, que
sera apresentado de forma a identificar os principais conceitos referentes a
estratégia de negocio, na busca de contextualizar o problema da pesquisa citado

no capitulo anterior

2.1 Conceito de estratégia de negoécio

A organizacao precisa de uma estratégia para se posicionar em seu mercado,
junto aos seus clientes, fornecedores e concorrentes. Necessita também ser
percebido no ambiente econdmico, politico e social, de modo que consiga

demonstrar o porqué de sua existéncia e fundamentar sua missao.

A estratégia empresarial busca definicdo para decidir em que setores ou em
gue negocio atuard adequando as politicas da organizacdo e dos acionistas e
entendendo a légica do mercado, para direcionar os esfor¢cos organizacionais.
Slack (1997) divide a estratégia numa hierarquia de trés partes: corporativa; a de
negocio — o foco principal deste capitulo — e a estratégia funcional, a ser abordada

no proximo capitulo.

A de feicdo corporativa € responsavel pelas decisdes de niveis macro,
definindo em quais nego6cios a organizacdo atuard& no mercado, como sera
administrada a aplicagéo de recursos e geridos os relacionamentos entre 0s Varios

negocios.

A estratégia de negdcio tem como objetivo administrar cada segmento de
negécio da organizagdo, procurando trabalhar em sincronia com seus

consumidores, concorrente e fornecedores.

A de teor funcional age nas questdes estratégicas das funcdes, alocando os
recursos, de forma a obter o maximo de produtividade com os recursos (financeiros

humanos e tecnoldgicos). A estratégia funcional é responsavel pela organizacdo e
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capacitacdo dos recursos disponiveis pelas estratégias de negdécio e a estratégia
corporativa.

A figura abaixo 1, de Slack (1997), exemplifica as trés situacdes de influéncia

e decisdo das hierarquias das estratégias.

Estarem gquais negdicios? Ambiente econémico, social pelitico;
Quais negocio adquir ou desfazé-los? Atrativ
ar dinheiro? » Caractari
snciar as rzlaghes entre os velores da empresa.

Estratégia
Corporativa

r
Tarias, historicas e

Definir a missdo do negdcio. E;"-'.E:t?f"'fpci:E'r':':'-ffa::M
Definir os ratégicos coma: MEMICE B Eonsum oor & 60
meta, retorno, gerag * m.:r..a

o halars ~ i Arivid orrente
Estabelecer a forme de compaticac. ;

L A ) Restrica
Coordenar as estratégias fundonais. §
Regulamerntag

Expectative da alta direcdo.
Habilidade do oal das fungbes.
» Capacitacd .
Quais pricridad z Organizacio da funcio.
Jesempenhoa estabelecer? [ezsmpenho recente da funcdo.

il

Figura 1 — Decis®es e influéncias estratégicas na Hierarquia
Fonte: com base em SLACK (1997)

Para Wright (2007), unidade de negdcio € um subsistema organizacional que
possui um mercado, um conjunto de concorrentes com estratégias diferentes

dentro de uma misséao diversa dos demais subsistemas empresariais.

A estratégia de negocio ou estratégia empresarial tem vinculo mais proximo
com o0s acionistas, por ter uma definicAo pelos proprios acionistas, do
conhecimento como ambiente de atuacdo, onde predomina suas forcas e
fraquezas, ponto de partida para a formulacdo da estratégia. Os administradores
deverdo estar informados de todos estes pontos, que poderdo afetar de alguma

forma o futuro do negécio, a tecnologia, a economia e a sociedade.

Paiva et alii (2004) definem os pontos de analise essenciais, para formulacéo

da estratégia, como sendo fatores ambientais que interagem com a empresa,
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criando uma personalidade com a qual a empresa formara base para agir diante
das necessidades do ambiente onde competira, diferenciando-se das demais
unidades de negocio. Mencionados autores complementam, dizendo que a
competéncia de diferenciacdo de uma empresa é mais do que ela pode fazer, ou
seja, o que diferencia uma de outra € o excedente de conhecimento, de recursos,

de desenvolvimento tecnoldgico das demais empresas do mercado atuante.

A organizacdo que tem o conhecimento de suas competéncias possui
atributos para criar sua estratégia de negdcio, suas politicas, planos e objetivos.
Para Rumelt et al (1988) apud Paiva et al (2004), é fundamental para a estratégia
de negdcio considerar quatro aspectos que, segundo 0s autores se tornam

elementos para avaliacdo do desempenho da estratégia:

v’ consisténcia: a estratégia deve representar metas e politicas
consistentes entre si.

v/ consonancia: a estratégia deve representar uma resposta adaptativa
ao ambiente externo e as mudancas criticas.

v' vantagens: a estratégia deve permitir a criacdo e a manutencdo de
uma vantagem competitiva no setor onde a organizacdo atua.

v viabilidade: a estratégia deve ser factivel dentro dos recursos existente

e nao deve criar problemas insolaveis.

Na perspectiva de Xavier (2005), aponta que a concorréncia, em qualquer
segmento empresarial, demanda para as empresas uma intensividade de criacao
de métodos, sistemas e processos, para assegurar o desenvolvimento de
vantagens competitivas sustentaveis. Assim, o desafio no setor metalurgico nédo
pode ser diferente, haja vista conhecer um mercado dindmico e de muitas
atividades industriais diversificadas entre as mesmas empresas do mesmo setor, 0
que obriga, como maior desafio para os gestores, a construgéo de bases solidas de

recursos necessarios para tracar o caminho mais seguro.

Na mesma linha de estudo, Xavier (2005) mostra trés direcionadores que

impulsionam a estratégia para o ambiente competitivo:
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v’ criacdo de valor para os clientes atuais e, a0 mesmo tempo,
seguranca da lucratividade da empresa em longo prazo;

v' melhoria de competitividade diante de concorrentes potenciais; e

v/ ajuste da empresa para enfrentar mudancas no meio ambiente que

podem causar impacto no negocio.

Tanto a criagdo de valor para os clientes quanto a melhoria de
competitividade e os ajustes para enfrentar mudancas tornam-se percepc¢des que
aparecem e necessitam de analises para a formulacdo de estratégia de negdécios.
E a percepgdo empresarial, com uma visdo holistica da gestio para os ambientes
empresariais, que identifica o ambiente interno e externo em um campo de

competitividade.

2.2 Formulacao da estratégia de negocio

A formulacdo da estratégia € um conjunto de decisbes que configuram o
panorama de um caminho a percorrer para chegar ao objetivo final, sendo

decorrente das intenc¢des estratégicas da organizacao (SILVA, 2003, p.18).

Silva (2003) entende que a eficicia da estratégia € uma decisdo, em ultima
analise percebida pelos consumidores, visto que estes serdo como os aprovadores
de todo trabalho planejado para a exceléncia dos criadores. Os consumidores sao

apontados como o0s responsaveis pela analise final.

2.2.1 Ambiente

O ambiente em geral é caracterizado por forgcas relativas e restritivas que
configuram no entorno, fornecendo, ou quase fazendo forcas impossiveis. Nos
ambientes, as empresas ou organizacdes sao participantes de uma cadeia de
valor, que ensejam recursos entre si, e que sdo sujeitas a inUmeras restricbes
impostas pelo sistema organizacional: 0 mercado atuante, a sociedade e o governo
sdo regulamentacdes de ampliacdo de mercado, atribuicbes dos concorrentes,

regulamentacdes éticas, sociais e ambientais.
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2.2.2 O Planejamento da estratégia

O planejamento da estratégia corporativa tem o relacionamento com o
ambiente em onde o grupo organizacional atua, sendo de muita importancia para
definicdo o reconhecimento das forcas e fraquezas. Assim, para formulacdo de
estratégias, os administradores devem estar cientes dos fatores que impactam a
organizagdo e que, de alguma forma, podem afetar o planejamento estratégico,
assim como o grupo organizacional (PAIVA, et al, 2004. p.40).

Paiva et al (2004) complementam dizendo que os fatores tecnologia, ecologia
e aspectos econOmicos sdo os referenciais para formulacdo da estratégia
corporativa de uma empresa. Assim, partindo de situacdes que existem somente
em uma empresa ou unidade de negdcio, a estratégia corporativa faz o papel da

estratégia de negocio.

Os acionistas devem formular a estratégia corporativa para que a empresa
tenha lucratividade e seja bem-sucedida no mercado de sua atuacdo. Quando se
fala de um grupo empresarial de mais de uma unidade de negocio, niveis
estratégicos diferentes necessitam que os recursos sejam divididos, de forma que
cada unidade busque sua sobrevivéncia, mesmo sabendo das particularidades de

cada unidade de negdcio.

Quando se trata de uma empresa, o foco total deve ser direcionado para o
proprio negécio. Paiva et alii (2004) ainda indicam a presenca de elementos
fundamentais para formulacdo de estratégias: uma orientacdo dominante, um
padrdo diversificado e uma perspectiva de crescimento. A relacdo entre os trés
niveis, corporativo, negocio e funcional, é fundamental para o sucesso de uma

estratégia.

Para Kotler (1993), relacionando-se os niveis estratégicos com as categorias
de decisdo da empresa, o planejamento estratégico podera ser implantado em trés
etapas como mostra a figura 2; o planejamento corporativo, como fase inicial, o
planejamento do negdcio, fase na qual se sabe onde se quer chegar e como se
deve chegar; e o planejamento do produto, condizente ao que chegar.
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Como dever ser o produto para atingir o planejamento do negocio?
Caracteristicas fisicas, estéticas, volume, sabor, cheiro tudo isso em consideragéo

ao mercado onde atuara.

Flanejamento D,
corporativo

!

Plansjamento
de negocio

l

Plansjamento
de produto

Figura 2: Etapas do planejamento estratégico.
Fonte: Kotler, 1993

2.2.3 O planejamento

O planejamento ndo deve ser entendido apenas por grandes corporacoes,
mas pelo que se denomina de empresas de grande porte, pois sabemos que o
planejamento corporativo esta inserido em qualquer negdcio, ou seja, do menor,
partindo de empresas com reporte direto ao seu proprietario, até os maiores grupos

de empresas corporativas com divisdes internacionais.

A estratégia corporativa direciona um foco maior para disponibilizar recursos
para as estratégias de negocio, quando o papel destas € a definicdo do escopo da
estratégia, de como sera determinado, onde liderar, como diferenciar e qual o

enfoque implantado.

Confirmando o paragrafo anterior, quanto a disponibilidade de recursos das
estratégias corporativas, Collis e Montgomery, apud Silva (2003), de uma forma
geral, propuseram o chamado tridangulo da estratégia corporativa, demonstrando o

guanto os recursos sao de vital importancia para o negocio, bem como o controle e
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sua coordenacdo nas organizacdes, para obtencdo de vantagens competitivas. A
figura 3 identifica o modelo do triangulo da estratégia, mostrando o0 processo

basicamente da formulacéo desta.

VANTAGEM
COMPETITIVA

COORDENACAOQO CONTROLE

Figura 3 - O tridngulo da estratégia corporativa.
Fonte - Collis e Montgomery apud Silva (2003)

Para haver necessariamente a formulacdo da estratégia de negdcio, foram
buscadas em Kotler (1993) as etapas do planejamento de um negdcio que, mesmo
depois de ter analisado a estratégia corporativa, restou fragmentada a idéia de

analisar também as unidades de negdcio.

Ainda para Kotler (1993) na figura 4, reportando-se a planejamento de
negocio, esta-se falando também para as empresas somente com uma unidade de
negocio onde é basicamente o processo de informacdo, como mostra a figura
identificando que a mesma estratégia corporativa se subtende também como
estratégia de negocio. Portanto, para o pesquisador, ndo da para falar de estratégia

de negdcio, se nado for englobada a estratégia corporativa ou empresarial.
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Figura 4 - Processo de planejamento estratégico do negécio
Fonte - Kotler (1993)

Kotler (1993) dividiu o planejamento da estratégia de negdcio em seis etapas,
as quais serao relatadas a seguir, a respeito de sua significancia e importancia para

a formulacao da estratégia.

2.2.4 — Missao do negdcio

Toda unidade de negédcio devera ter a missdo do que se pretende fazer e qual
o foco do negécio. Quando se fala de um grupo, esta missdo deve estar
direcionada aos seus interesses, como parte de uma missao global corporativa,
havendo todas as diretrizes, filosofia e cultura de uma visdo corporativa. Assim,
guando se fala de uma empresa com apenas uma unidade de negdcio, esta deve

estar definida por seus acionistas.

A missao serve como o divisor para organizacao guiar-se do que se pretende
fazer na organizacdo, sejam produtos ou servi¢cos. Dessa forma, a missao pode
ser modificada a medida que seus acionistas ou diretores resolvam ampliar a

unidade do negocio.
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2.2.5 Andlise do ambiente externo

No ambiente externo, encontram-se as ameacas e oportunidades que o
negocio deve encarar junto ao seu mercado consumidor, haja vista as vantagens
de mercado, assim como as barreiras de seus concorrentes. Nas oportunidades, ha
de se trabalhar agbes que viabilizem maior ganho e, nas ameacas, encarar como

desafios que possam virar uma oportunidade de crescimento.

Para Silva (2003), a relacdo de ameacas e oportunidades caracteriza a
atratividade do negécio. Esse tedrico mostra que o negécio ideal sera aguele com
grandes oportunidades e poucas ameacas. No negdcio especulativo, havera uma
igualdade entre oportunidades e ameacas; no negoécio maduro, existe um nivel
baixo de ameacas e oportunidades e, muitas vezes, este tipo de negécio ja ndo
oferece atratividade em razdo da estabilidade de ganho; e o negécio arriscado é
baixo em oportunidade e alto em ameacas, ndo proporcionando atratividades de

aquisicao.

2.2.6 Andalise do ambiente interno

Na definicdo do ambiente interno, configuram-se como a primeira parte da
analise de SWOT os pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacas, assim como

a segunda parte se identifica com maior clareza no ambiente externo.

No ambiente interno, as andlises se direcionam para os pontos fortes e fracos
da organizacdo, ou seja, dentro da unidade de negdcio, sendo os pontos fortes
como fontes geradoras que impulsionam o negdécio e que devem ter atencéo para
nao perder o direcionamento, com investimentos minimos, mantém os objetivos.
Entrementes os pontos fracos sao limitagfes existentes no negocio que obstruem a
passagem para os objetivos, os quais devem ser explorados de forma a identificar
0S processos que merecem correcao e a quais nao deles se deve direcionar forgas,

sendo eles irrelevantes ao processo.
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2.2.7 Metas

Em relacdo as metas, pode-se relatar que estas sdo horizontes que se
buscam a curto, médio e longo prazo, para 0s quais a organizacdo deve definir o
periodo, com base nas analises dos ambientes interno e externo, o que pode ser
feito em curto, médio e longo. Essa andlise serve como fragmentacdo de objetivos

tracados para as formulacfes das estratégias (SILVA, 2003 p. 24).

2.2.8 Formulagao, Implementacéo, Feedback e Controle

As idéias tracadas pela alta gestdo sado as metas que futuramente originam as
estratégias. Dessa forma, Silva (2003) acentua que o controle a implementacéo das
acOes sdo importantes para saber como a empresa e seus responsaveis atuam em

funcdo das idéias dos acionistas ou altas gestoes.

O controle serve para definir de modificacfes e sustentaram dados realizados,
servindo como base para futuros processos decorrente das exigéncias do mercado.
O controle pode ser de acompanhamento da gestdo mais préxima da base
operacional, como a geréncia em setores que estejam diretamente envolvidos no

processo.

Geus (2005) identifica a estratégia de negdcio como duas questdes, a saber:
a primeira mostra de que negdcio o grupo deve participar e a segunda demonstra
como a matriz deve gerenciar a variedade de negécio, fazendo uma relacdo com o
gue se mostram no planejamento estratégico de Kotler (1993). Para saber as
respostas das duas situacdes proposta por Geus (2005), é preciso estratificar o
planejamento, principalmente na parte final, respeitante ao acompanhamento do

gerenciamento da variedade do negdcio.

Porter apud Geus (2005) reforca essa pauta, identificando o fato de que a
competicdo tem lugar no nivel das unidades de negdcio, pois uma estratégia, para
ser competitiva no pano corporativo, tem que surgir de uma estratégia da unidade
de negdcio. Para o autor, essa confirmacao de Porter evidencia o fato de a unidade

de negocio estar mais préoxima da realidade do mercado onde trabalhara,, em que
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todas as respostas, tanto positivas quanto negativas, aparecem com maior rapidez,
e as acles devem ser tomadas com a velocidade necesséria para atender o

mercado da forma em que se apresentar necessaria..

Na mesma linha de raciocinio, Geus (2005) alerta para as idéias de que as
estratégias corporativas ndo podem ter sucesso se ndo agregar valor real as

unidades de negdcio.

Nas especificacdes de condi¢cdes para a agregacao efetiva aos acionistas,
Porter apud Geus (2005) aponta trés condi¢cdes fundamentais para estratégias no
plano de negdcio e no patamar corporativo. A primeira esta associada a criacdo
das vantagens competitivas, em cada ramo do negdécio, se junta a idéia de que
ramo a estratégia de negécio deve participar e como implanta-la, de forma a obter

resultados para a matriz.

v' Teste da atratividade: a atratividade diz respeito aos setores que fazem
parte da estratégia, tornando atrativos para a mudanca diversificada.

v' Teste do custo de entrada no setor: o custo de capital empregado nao
devera consumir todos os ganhos previstos (lucros), o que obriga as
empresas a superacdo das barreiras de entradas, haja vista o
planejamento do custo do setor, em virtude sua atracdo, justamente
pelo alto custo de entrada.

v' Teste da validade da diversificacdo: deve proporcionar um ganho para
a unidade de nego6cio ou para a matriz, o que dependera da

convergéncia do relacionamento entre as duas estratégias.

Ainda complementando o raciocinio de competitividade para a estratégia de
negocio ou mesmo para a estratégia corporativa, estas se destacam pelas
competéncias essenciais. Prahalad e Hamel (1995) reforcam, a visdo assinalando
que a competéncia essencial é o aprendizado coletivo na organizacéo, é o poder
de coordenar as diversas situacdes ou mudancas estabelecidas pelo carater

exigido na formulacdo das estratégias, integrando habilidade com tecnologia.
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Para Campbell et al (2000), a competéncia essencial ndo oferece diretrizes
praticas para o desenvolvimento da estratégia no nivel corporativo. Assim, o0s
autores afirmam que faltam ferramentas analiticas que possam definir e
proporcionar mais confiabilidade. Desse modo, os mesmos defendem que as
diversificagcdes nas organizagcbes, muitas vezes, sao deixadas de lado para focar
uma concentragdo no negécio principal. Nessa mesma condicao, eles dao o nome
de referencial de apoio a matriz, ou seja, h4& uma migracdo de competéncias
essenciais para planejamento de nivel corporativo, separando o que realmente &

essencial para direcionar o foco.

Campbell et alii apud Geus (2005) todavia, criticam a compatibilidade entre as
estratégia de negocio e corporativa, dizendo que esse relacionamento pode
provocar uma situacdo adversa, € que, na mesma situacdo, pode aparecer um

ambiente favoravel como desfavoravel.

Burgelman e Doz apud Geus (2005) procuram mensurar essa compatibilidade
em cinco categorias e duas divisdes. A primeira divisdo analisa 0 suporte para
avaliar o negocio como fonte para outros negdcios, avaliando a situacdo. A
segunda, a extensdo da mudanca provocada por este novo negocio a estratégia

corporativa.

Apés as dimensdes, havera avaliacao das cinco categorias para integracéo da

estratégia:

v/ ambiciosa — direciona uma previsdo dimensional das duas divisdes
propostas. Esta forma de integracdo assume a idéia de capacidades
nao ensejam impacto sobre o suporte entre as unidades de negdcios e
a mudanca na estratégia corporativa;

v" minima percepcao das unidades de negécio sustenta a definicdo da
integracao;

v’ complexas sdo as maximizacbes das oportunidades avaliando todos
0S possiveis impactos que a integragdo pode produzir de acordo com
as condicbes ambientais. Na categoria complexa, existe um

favorecimento de criacdo de negocios na combinacdo de recursos
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entre as unidades de negdcios e a matriz, ocasionando um crescimento
no ambiente;

v integracdo dirigida pelo escopo — foca o conceito principal da
organizacdo em decorréncia de um modelo mais centralizador da
organizagéo, proporcionando maior interdependéncia das unidades de
negdécio da organizacéo;

v Integracéo dirigida pelas metas - é a situacao inversa da integracao por
escopo € um modelo mais descentralizado que prioriza mais a

diversificacdo e o empreendedorismo das unidades de negécio.

O entendimento da importancia dos relacionamentos entre as
unidades de negécios para atingimento da estratégia corporativa é vital para
as chances de sucesso da empresa. A habilidade de manipular as
competéncias e capacidades das varias unidades de negécios pode ser o

fator crucial para a formacdo de uma integragéo (SILVA 2003, p.49).

Completando os dizeres de Silva (2003), o relacionamento das unidades de
negocio em toda organizacdo € foco principal para o sucesso e o condicionante
para o alcance da competitividade objetivada pela organizacdo. As unidades de
negécio, embora com diferenciacdo de segmento de mercado, pertencem a uma
mesma organizacao e, portanto, sempre haverd a troca de recursos entre elas,
partindo de uma necessidade do negdécio e contribuindo para o enriqguecimento dos

recursos humanos envolvidos na organizagao.

2.3 — Critérios para execucdo da estratégia de negocio

Van de Vem apud Prieto (2006) defende argumento de que em todo trabalho
sobre o processo de formacdo das estratégias devera ter explicitos o seu
significado do conceito de processo utilizado e qual a teoria de processo que guiara

a investigacao.

Prieto (2006) apresenta o complemento para o pensamento de Van de Vem
ao esclarecer, em forma de tépicos, os trés significados do conceito de processo
dos critérios para formacéo da estratégia.
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v’ aldgica que explica uma relagéo causal entre varidveis dependentes e
Independentes;

v’ uma categoria de conceitos ou variaveis que se referem as acdes de
individuos ou organizacdes; e

v/ uma sequéncia de eventos que descrevem como as coisas mudam ao longo

do tempo.

Prahalad e Hamel (1995) ensinam que para projetar o futuro de uma
organizacdo, € 0 mesmo que projetar o hoje em uma andlise do passado,
imaginando uma visé@o para o futuro. Criar o futuro € definir uma estratégia de acao
empresarial que conduzira a organizacdo de hoje para o amanhd. Prahalad e
Hamel (1995) acentuam também, que nenhuma estratégia é eterna. Na oOtica do
autor deste trabalho, nenhuma organizacdo cria uma estratégia com visdo de
eternidade, as mudancas no mercado em que se situa a organizagédo séo dinamica,

tornado o ambiente propicio a situacao.

Slack apud Prieto (2006) concordam com o0s conceitos de ambientes

empresariais, quando o referido autor relata:

A estratégia se compde por um conjunto de politicas e metas que
materializa a partir do ambiente da empresa, o que ela pode captar e resolver.
A definicdo estratégica da empresa da rumo a uma organizacao, ela define as
linhas de produtos ou servicos que uma organizagdo vai oferecer a
sociedade, em quais mercados ela pretende atuar, bem como os canais que
ela pretende distribuir os seus produtos (PRIETO, 2006 p. 4)

As estratégias nas organizagbes sdo formadas de estruturas de trabalho;
nesta, a percepcdo da geréncia € avaliar e buscar sempre a alternativa de
estrutura. O papel da geréncia € ampliar a visdo das pessoas e provocar alteracao
de novos fatores e mudancas, os quais afetam os modelos mentais do presente e
do futuro. O gerenciamento estratégico, entretanto, envolve decisbes especificas
sobre o uso de recursos semelhantes (financeiro, humano e tempo). Essas
decisfes sao consideradas dentro da percepcéo de eventos todos os dias, mas por

bases de modelos e estruturas. Gerenciamento estratégico € a mudanca
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constituida de situacdes para as organizacbes e as pessoas. (IDENBURG, 1973
apud NUNES et alii 2005 p. 5).

MINTZBERG, apud Nunes et alii (2005) divide em quarto modos o critério
para criacdo de uma estratégia empresarial: modo empreendedor, modo
incremental ou adaptativo, planejamento racional ou planejado e estratégia

emergente.

2.3.1 Modo empreendedor

O modo empreendedor geralmente esta focado em uma pessoa, que
normalmente sera o proprietario ou o executivo principal, sendo mais comum em
empresas de pequeno e médio porte, mesmo ja identificado em empresas de porte
grande. O modo empreendedor foca novas oportunidades no mercado, acdo
proativa que determine um crescimento para empresa, € um modo centralizado.
Exige fortes necessidades de controle, de independéncia e de realizacdo, baseado
em decisdes corajosas de a¢des ousadas, geralmente pouco formalizado devido as
decisdes partirem da informacdo do proprietario, ndo tem formacdo de

procedimento e, tampouco, cria-se treinamento para implantacao.

2.3.2 Modo incremental ou adaptativo

E um processo para o desenvolvimento da estratégia. Por ser adaptativo, o
processo € desenvolvido por etapas da visdo estratégica, ou seja, a partir de uma
visdo estratégica, criam-se procedimentos divididos por etapas de forma que
contribuam mais para adaptacdo do modo. A estratégia € construida em processo
continuo e pulsante; varias pessoas participam da elaboracdo da estratégia, e
racionalidade ndo é o uUnico fator a ser considerado, pois a intuicdo & também

envolvida.
2.3.3 Modo planejado ou planejamento racional

E um modo que tem uma preocupac¢io maior com objetivos atingiveis. E um

processo sistematizado e envolve metodologias que caracterizam metas pré-
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definidas; trabalha com informacdes correntes e confiaveis, analisando as

possibilidades para definicdo de cenarios para atuacao.

O modo exige o planejamento de recursos normalmente definido por pessoas
gue n&o executam as atividades e, dentro da implementacdo, muitas atividades sao
descartadas e outras criadas, objetivando o caminho que mais assegure a

realizacdo da estratégia.

2.3.4 Estratégia emergente

Esta aparece no contexto de elaboracédo, ou seja, o processo para o qual ndo
havia previsdo para elaboracédo, normalmente a partir de experiéncias vivenciadas
para o futuro de objetivos explicitos, formulados dentro do ambiente imprevisivel e,

de maneira acidental, para novos desenvolvimentos.

A estratégia emergente € flexivel e oportunista, por vincular processos
existentes, aproveitando momentos de incertezas que ja se tornaram aprendizados

para os responsaveis pela elaboracgéao.

Para Nunes et al (2005), toda empresa executa suas estratégias com apoio na
definicdo de um processo de elaboracéo ou intercalando mais de um dos modelos.
E também importante a definicdo de uma forma de posicionamento da empresa.

2.4 — Consideracdes finais ao capitulo

Esta revisdo mostrou a necessidade do desenvolvimento de estratégia para
qualquer tipo de negoécio ou segmento, procurando distinguir quando,
necessariamente, direcionava para empresas somente com unidade de negocio,
em que a propria estratégia empresarial se tornaria a mesma estratégia de negocio
e vice-versa; e direcionava, também, para organizacfes com segmento de negoécio
diferentes, cabendo aos administradores elaborar uma estratégia de negécio para

todos os ramos de atividade.
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Ressalta-se aqui a importancia de uma estratégia como ferramenta
indispensavel para a permanéncia de uma empresa em seu mercado de atuacao,
uma forma de criar recursos e metodologia de trabalho a ser seguida de maneira

segura, coerente e condizente com a realidade de uma economia globalizada.
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3 ESTRATEGIA DE OPERACOES

A dindmica da area de operacfes nas organizacdes exige muita flexibilidade
da gestdo. Mesmo com a padronizacéo de processo, a rotina das atividades diarias
obriga de certa forma que a gestdo esteja sempre estruturada de recursos que
possam |he proporcionar maior seguranca nas tomadas de decisdes, para garantir
o funcionamento continuo e organizado, tornando os procedimentos harmonizadas

a realidade do negadcio.

Xavier (2005) comenta acerca das complexidades que envolvem a area de
operacoes, reforcando a importancia de recursos para a gestao.

A gestdo de operagbes € uma atividade complexa que envolve
ampla variedade de decisbes taticas no exercicio das atividades diarias de
qualquer organizacéo. Em virtude deste fato, é importante que os gestores de
operagBes tenham a sua disposicdo um conjunto de principios gerais que
possa orientar a tomada de decisdo de modo congruente com os objetivos de
longo prazo da empresa. Este conjunto de principios constitui a estratégia de
operagdes. (XAVIER, 2005 p. 35).

Este capitulo tem por finalidade apresentar uma taxionomia de estratégia
genérica e, em seguida, relatar as definicbes de conceitos relativos a estratégia de
operacdes, 0s processos de formacdo da estratégia, identificando as etapas de
constituicdo da estratégia de operacdes, descrevendo 0s critérios para execucao
da estratégia, mostrando quando a organizacdo estara estruturada para fazer de
uma estratégia, assim com 0S recursos necessarios para operar. Finalizando o
capitulo, serdo relatadas as contribuicbes da estratégia para desempenho do

negocio.
3.1 Estratégia genérica

Porter (1996), em seu artigo What is strategy, faz um comparativo entre
eficiéncia operacional e estratégia, e a busca por produtividade, por qualidade e por
velocidade, produzir um bom numero de instrumentos e técnicas de geréncia:

benchmarking, competicdo com base no tempo, outsoursing, superinformacéo, co-
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participacdo, reengenharia, kaizen, PDCA e gerenciamento da mudanca. Porter diz

que:
“a raiz do problema é a falha entre a distingdo entre eficiéncia

operacional e estratégia. Embora as melhorias operacionais resultantes

tenham sido dramaticas, freqientemente muitas companhias tém sido

frustradas pela inabilidade em traduzir aqueles ganhos em

lucratividade”

Embora as duas sejam importantes para as empresas, € relevante saber
diferencia-las e ter em certo o fato de que o funcionamento de ambas é diferente.
Porter (1992) mostra o significado de eficiéncia operacional (EO) e de estratégia.
Para o autor, eficiéncia operacional significa desempenhar atividades semelhantes
melhor do que os rivais. Eficiéncia operacional ndo é limitada a eficiéncia. Refere-
se a qualquer numero de praticas que permitam a uma companhia utilizar melhor
seus recursos, reduzindo, por exemplo, defeitos em produtos ou desenvolvendo
produtos melhores de modo mais rapido. Ao contrario, posicionamento estratégico
significa desempenhar atividades diferentes dos rivais ou desempenhar atividades

semelhantes, nas de maneiras diferentes.

Para Poter apud Geus (2005), a base que sustenta um desempenho acima
da média é a vantagem competitiva sustentavel que. Para o primeiro autor, existem
dois tipos de vantagem competitiva: baixo custo ou diferenciacdo, os quais dao
origem a trés estratégias genéricas: lideranca, custo diferenciacdo e enfoque,
sendo que a estratégia de enfoque pode variar em enfoque de custo e enfoque de
diferenciacdo. A figura 6 adaptada de Porter (1989), representa o relato referente

as trés estratégias geneéricas.

VANTAGEM COMPETITIVA

Custo mais Baixo Diferenciacio

ESCOPO Alvo Amplo | 1. Lideranca de Custo 2. Diferenciacio

COMPETITIVO Alvo Estreito | 3 a. Enfoque no Custo | 3 b. Enfoque na

Diferenciacio

Figura 5 — Trés estratégias genéricas
Fonte - Porter (1986) apud Geus (2005)
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A estratégia por lideranca em custo e diferenciagdo trabalha em um campo
amplo de segmento na busca pela vantagem competitiva e pela a estratégia de

enfoque. A busca pela vantagem competitiva € mais restrita a um campo estreito.

Na lideranca em custo, a empresa diferencia seu trabalho em terreno amplo
atendendo muitos segmentos, portanto ha necessidade de busca por uma posicéo
antes os concorrentes com base em politicas de precos mais aceitaveis. Assim,
existe a necessidade de customizacdo em suas operacdes, como ganho de escala,

operacdes enxutas e fortes negociacdes com fornecedores.

Na diferenciacao, a busca € pela preferéncia do mercado consumidor alinhada
com forma diferenciada de atendimento, proporcionando um plus que traga o
consumidor mais proximo de seus produtos, ou seja, um diferencial positivo em

relacdo a concorréncia.

Quanto a estratégia de enfoque, sua base € situar-se em um ambiente mais
estreito dentro de um mercado, dividindo-se em custo e diferenciacédo; sendo que,
em custo, ela busca diferencas no comportamento dos custos de alguns segmentos
e na implantacdo de politicas internas que possibilitem margem para praticar acdo
mais ousada no mercado a niveis de precos, enquanto a diferenciacdo busca
explorar as necessidades particulares de alguns compradores, sendo que esta
geralmente surge em razdo de deficiéncia de concorrentes, deixando visivel a
insatisfacdo dos mesmos. Dessa forma, percebe-se que a estratégia de enfoque se
diferencia da de lideranca, basicamente, pela amplitude da regidao onde atua,
porém nas duas formas o custo e a diferenciagdo contituem as variaveis comuns do

processo.

Complementando, Mintzberg et al (2000) apontam grupos e subgrupos
estratégicos como uma alternativa em evidenciar barreiras que possam inibir o
poder de mercado nos diferentes escopos de estratégia e que buscam outras
opcOes para coibir as lacunas de perdas. Assim sendo, o quadro 1, identifica

grupos de estratégia genérica como forma de diferenciacdo de mercado.
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GRUPOS DE ESTRATEGIAS GENERICAS

Participantes de nichos:

Altamente diferenciados.

Pioneiros:

Escopo focalizado e altamente inovador.

Produtores locais:

Estratégias nao diferenciadas em determinados nichos
geogréficos.

Empresas dominantes:

Lideres "pesados" em custos com amplos escopos e
integrados verticalmente.

Empresas seguidoras:

Empresas com estratégia de imitacao.

Repetidores em escala mundial:

Forte em marketing, producdo e vendas em mercado
individuais.

Profissionais:

Provendo servicos profissionais estabelecidos a clientes.

Produtores esparsos:

Cumprindo contratos enormes e ocasionais, envolvendo
inovacdes externas em projetos e tecnologias complexas.

Racionalizadores:

Empresas globais em grandes segmentos em ampla base
geografica.

Diversificadores:

Altamente diversificados, com escopo amplo e muitos
produtos diferenciados.

Conglomerados:

Composto por diversificagdo por aquisicdo de empresas
dominantes ndo relacionadas entre si.

Quadro 1 - Grupo de estratégias genéricas

Fonte: Mintzberg (2000)

Ainda para Porter apud Paiva et al (2004), a empresa, utilizando as trés

abordagens de estratégias competitivas genéricas, possui suporte para enfrentar as

cinco forcas competitivas em cada segmento escolhido.

<X X X X

entrantes potenciais: ameaca de entrada de novos investidores;
concorréncia na induastria: rivalidade entre empresas existentes;
fornecedores: poder de barganha dos fornecedores;
Ccompradores: poder de barganha dos compradores; e

substitutos: pressao dos produtos substitutos.

Ainda, representado em forma de figura, o esquema adaptado de Porter

facilita identificar as relacbes das forcas a serem enfrentadas nos segmentos

selecionados:
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Entrantes
Potenciais

Ameaca de novos
entrantes

Concorrentes na

Poder de negociacio Industria Poder de negociacgio

dos fornecedores dos compradores
Fornecedores > \/ < Compradores

Rivalidade entre
Empresas
Existentes

Ameaca de servigos ou
produtos substitutos

Substitutos

Figura 6 - As cinco for¢gas competitivas
Fonte: Porter (1996)

Para Porter apud Tortato et alii (2003), a concorréncia em uma industria
baseia-se na sua estrutura econdémica basica e transcende o comportamento dos
concorrentes atuais. O nivel de competicdo em uma indastria depende de cinco
forcas principais, cujo poder combinado determina o potencial de rentabilidade em
uma industria (medido em termos de retorno em longo prazo). Para o pesquisador,
a empresa, com a relacdo de forcas competitivas, goza de poderes estratégicos
para enfrentar até mesmo o elo mais forte da cadeia de valor em seu segmento de
mercado. Na regido em que sera feito o estudo multiplo de caso desta pesquisa,
percebe-se concorréncia no setor metallirgico. As empresas estudadas para
conclusdo deste ensaio mostram semelhanga, tendo praticamente o mesmo
segmento de mercado. Dessa forma, faz-se necessaria a analise também com

base nos estudos de Tortado et alii (2003).
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3.2 Conceitos de estratégia de operagcdes

A estratégia de operacfes surge do modelo das decis6es tomadas dentro da
empresa em relacdo a producdo ou as operacdes de servicos. A tarefa dos
gerentes de operacdes € projetar e administrar operacbes que possam criar
produtos e servicos que a empresa deve ter para concorrer no mercado. Uma
unidade de operacdes eficaz ndo é necessariamente aquela que produz eficiéncia
maxima ou perfeicdo de engenharia, mas aquela que se ajusta as necessidades da
empresa, que se esforca para ter consisténcia entre suas aptiddes e politicas e as
vantagens competitivas buscadas (HONGER, WELLEN, 2002 p. 147).

O pensamento voltado para a gestdo de operacdes ganhou forca desde que
as empresas japonesas comecaram a obter vantagens competitivas por forcas de
suas organizacfes no trabalho, com implantacdes de métodos e procedimentos
estruturados para atender a competitividade do mercado, com politicas de
qualidade, flexibilidade e gestdo inovadora. Essa metodologia ganhou forca por se
tornar diferente de uma metodologia Americana, a qual focava mais em alta
eficiéncia de producéo e reducao de custo, sem uma preocupacédo de melhoria nas

operacdes que refletissem em satisfacdo de consumo.

Apés estas divergéncias de visao referentes ao Japdo e Estados Unidos,
Skinner apud Xavier (2005) discute em seu artigo cientifico que, ap6s a publicacao,
surgiram conceitos de estratégia de operacao na funcdo de complementar a 6ptica
de Skinner, a baixa participacdo da area de operacdes na definicdo da estratégia
corporativa, associando 0s principios da gestdo americana a uma visao taylorista,
que enfatizava a padronizacdo, reducao de custo e aumento de eficiéncia. Mesmo
Skinner conclui que essa visao tecnicista da gestdo de operacdo leva a uma
hierarquia mais distante da area de operac¢des em virtude da delegacdo de poderes
para especialistas ndo alinhados com a estratégia corporativa, tomando decisées

que afetavam diretamente a capacidade competitiva da organizacao.

Complementando seu pensamento, Skinner, em outra situacéo, caracteriza o
fato de que as estratégias empresariais e a de operacdes se fundamentam para a

competitividade organizacional. Assim, necessita que haja o alinhamento
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estratégico para fazer necesséarias escolhas que reflitam as prioridades da
estratégia empresarial. Esse alinhamento estratégico € a esséncia da pesquisa
buscada neste trabalho. Desse modo, Skinner apud Xavier (2005) especifica quais
as decisdes operacionais mais importantes e as limitacbes que elas
necessariamente originam, propondo uma lista de &reas de decisdes relacionadas
com equipamentos, planejamento e controle da producdo, forca de trabalho,
engenharia e administracdo, enfatizando o envolvimento das areas com a alta
administracdo de maneira que a estratégia de operacdes seja coerente com a

estratégia geral da organizacéo.

Gaither e Frazier (2001) mostra ilustrativamente, conforme a figura a seguir,
que a estratégia de operacdes deriva diretamente da missdo corporativa e da
estratégia de negodcio. Gaither e Frazier (2001) conceitua a missdo corporativa
como um conjunto de metas de longo prazo singulares para cada organizacéo e
gue nelas estdo as declaracdes sobre o tipo de negdcio em que a empresa quer
atuar, quem serdo seus clientes, suas convic¢cdes a respeito do negécio e suas
metas para atingi-las. Para tanto, a estratégia de negdcio € o plano de acao de
longo prazo de uma organizagao que constitui os procedimentos de como realizar a
missdo corporativa. Entdo, as estratégias sdo incorporadas ao plano de negdcio da
empresa, que inclui um plano para cada area funcional. Assim, Gaither e Frazier
(2001) conceitua a estratégia de operagdes como um plano de acao de longo prazo
para a producdo de produtos e servicos de uma empresa e constitui um mapa
daquilo que a funcdo de producdo deve fazer para que suas estratégias de

negocios sejam realizadas.

A figura 7 mostra o desenvolvimento e o envolvimento da estratégia de
operacdes com a estratégia de negocio, a missdo, a competéncia, as condicdes e
os planos favoraveis ao ambiente, 0 que proporcionara competitividade, qualidade,

flexibilidade e inovacdo a organizacéo.
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DESENVOLVENDO UMA ESTRATEGIA DE OPERACOES

MISSAD CORPORATIVA

AVALIACAD DAS | ESTRATEGIA DE COMPETENCIAS
CONDICOES NEGOCIO {—— ESSENCIAIS QU

COMERCIAIS GLOBAIS l FRAQUEZAS

PLANO DE
PRODUTO/SERVICO

I

FRIORIDADE
COMPETITIVA

CUSTO, TEMPO,
QUALIDADEE
FLEXIBILIDADE

l

ESTRATEGIA DE OPERACOES
- Posicionando o sistema de produgio.
- Foco de producio.
- Projetos e planos de produtos/servicos.
- Alocacdo de recursos para alternativas estratégicas.
- Plano de instalacdo:capacidade, localizagdo e lay out.

Figura 7 — Desenvolvendo uma estratégia de operacdes
Fonte: Adaptacéo do autor, com suporte a Gaither e Frazier (2001)

No complemento do conceito de estratégia de operacdo, Gaither e Frazier
(2001) ainda reforca a inclusdo de decisdes sobre questdes como, por exemplo a
maneira como novos produtos devem ser desenvolvidos e quando devem ser
introduzidos na producédo. Este complemento de Gaither e Frazier (2001) coincide
com o perfil das empresas que serédo estudadas nesta pesquisa, pela variedade de
produtos fabricados em suas unidades fabris. Quais foram as questdes observadas
na criagdo desses produtos? Existia o entrosamento de inclusdo e introducéo?
Quais novas instalacdes sdo necessdarias e quando, quais novas tecnologias e
processos de producdo devem ser desenvolvidos e quando e quais esquemas de

producao seréo seguidos para produzir os produtos e servicos?

Paiva et alii (2004) conceituam o tema como um conjunto de decisfes que

oferece formas diferentes de organizar sua rede de valor de operacdes, contudo
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que seja coerente e consistente com 0 negdcio, e que dé suporte a estratégia
competitiva da empresa.

“E uma concepcao de organizagdo, de como esta se ajusta continuamente ao
ambiente em que esta inserida.” Os autores, quando falam em decisdes diferentes,
enfatizam exemplos praticos de empresas que adotaram essas diferencas em seus

modelos de administrar as operacoes:

Infere-se desse exemplo que a producdo pode ser organizada de
maneiras diferentes, dependendo da estratégia de negécio adotada. Nos dois
casos a empresa adotou estratégias distintas de operagfes. No caso do
produto A, utiliza uma estrutura enxuta com poucos investimentos em
producgdo, procurando colocar no produto sua maior vantagem competitiva, o
nome, no produto B a empresa investe em capacidade e pode-se inferir que
as linhas de producdo e montagem sejam extremamente automatizadas.
(PAIVA et alii, 2004 p. 52).

Os conceitos da estratégia de operacfes compostos por Paiva et al mostram
explicitamente a flexibilidade de decisdes que fazem parte do dia a dia do gestor de
operacoes, viabilizando a melhor forma de conduzir a operacdo de acordo com o
negocio, buscando manter uma sequéncia que, ao longo do tempo, proporcionara a
organizacdo a vantagem competitiva que Gianesi e Correa (1984) apud Xavier
(2005) situam como principal finalidade para a organizacdo, desde que constitua
padrao coerente de decisdes na distribuicdo de recursos e obtenha um composto
adequado para competir de forma eficaz.

Na mesma visdo de tomadas de decisGes, Wheelwhiright (1984) apud Xavier
(2005) contribui fomentando que a sequéncia de decisdo ao longo do tempo
capacitara a organizacdo a desenvolver a estrutura e a infraestrutura desejadas.
Para ele, a estratégia deve contemplar caracteristicas de um horizonte em longo

prazo, focalizando a disponibilidade de recursos nas atividades fundamentais.

Xavier (2005) aborda varios conceitos da estratégia de operacdo sob a Optica
de varios autores como Ahmed e Montano (1994), Swink e Way (1995), Ward,
Bickford (1996) e Meijboom e Vos (1997) no periodo final da década de 1990,
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todos enfatizando a capacidade de competéncia para conquistar a competitividade
do negdcio, reunindo os objetivos de metas e crescimento, lucros, flexibilidade,
confiabilidade de entrega, inovacédo, servico de pds-vendas, aquisicdo de insumos
e facilidade de producdo e entrega de produtos, como importantes para o
desenvolvimento das competéncias centrais alinhados a recursos e politicas
adotadas pela organizacdo. Ap0s a década de 1990, Slack e Lewis (2002)
enfatizam esse alinhamento com as necessidades do mercado e 0s recursos da

area operacional.

N&o s6 a estratégia de operacdo, mas de forma geral, a empresa necessita de
um alinhamento légico de qualquer estratégia com o negdécio principal da
organizacado, ou seja, quando Montingelli conceitua a missdo como fase inicial do
pressuposto para a estratégia de negocio, percebe-se a necessidade de uma
sequéncia de escolhas, determinacdo, atributos, recursos, e politicas para se
fundamentar qualquer estratégia que tenha direcionamento para a competitividade

e conquista de mercado esperado pela organizacao.

3.3 Critérios competitivos da area de operacdes

Xavier (2005), em seu trabalho sobre a formulacdo de estratégia de
operacbes como um fator de melhoria para a competitividade no varejo, aponta
dois conjuntos de questdes que se sobrepdem na estratégia de operacdes. O
primeiro enfatiza o conteddo da estratégia de operacdo, compreendendo o0s
critérios competitivos e as decisdes, 0s quais sao relatados neste tdpico; e o
segundo refere-se a formulacdo da estratégia de operacdo, neste no qual
observada a ligacdo entre os critérios e as decisdes, a ser discutido no proximo

tépico.

No conceito de critérios competitivos, Paiva et al (2004) definem nos dizeres
seguinte a selecdo de critérios como prioridades para competir no mercado,

fazendo uso de quais se harmonizam melhor a operagao:
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Critérios competitivos sdo definidos como um conjunto
consistente de prioridades que a empresa elege para competir no mercado.
Ou seja, em funcdo das competéncias internas da empresa, do tipo de
mercado e do tipo de produto que produz, ela tera que priorizar alguns
critérios competitivos, aproveitando, dessa forma, seus recursos,
competéncias e oportunidades de mercado com o intuito de se tornar
competitiva. (PAIVA ET ALII 2004. p. 55).

Para exemplificar a importancia dos critérios para a competitividade da
empresa, Slack apud Dias et alii (2007) fazem uma analise de uma escala de 1 a 9
da importancia dos critérios. Slack comenta no seu extremo superior (1) que 0s
critérios sao principios fundamentais para o processo de vantagens junto aos
clientes, sendo um fator forte para competitividade; no entanto, em seu extremo
inferior (9), Slack procura mostrar de outra forma em termos de importancia para os
clientes que, mesmo que 0s critérios proporcionem vantagens junto aos clientes, os

clientes ndo os consideram e, provavelmente, nunca os considerarao.

Hill apud Dias et alii (2007) classifica os critérios como ganhadores e
qualificadores de pedidos. Os ganhadores, como sendo 0s mais importantes no
processo de fazer negécio para a empresa, sdo indicados como fator-chave para
competitividade, e os qualificadores como aspectos da competitividade, pois este

critério evidencia a empresa como fornecedora de seus produtos.

Paiva et alii (2004) relacionam os cinco critérios da estratégia de operacdes
como sendo o grande foco para a estratégia de negocio.

v' Custo: a empresa produz com margem de lucro maior ou produz em
grandes volumes, considerando uma margem mais reduzida. Significa
administrar de forma diferente, de modo que 0s concorrentes nao
possam acompanhar. A empresa pode unir a produgdo em escala com
recursos mais baratos que proporcionem o custo competitivo. O critério
custo poder ser interessante para a producdo, mas nao
necessariamente para os clientes, visto que os consumidores valorizam
precos baixos ndo considerando a forma de producéo. A empresa que
consegue operar com custo reduzido por meio de volumes de producao

pode optar por vender com precos semelhantes ao dos concorrentes e
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obter maior margem de lucro ou vender com pregcos abaixo da
concorréncia, objetivando dominio de mercado. A melhoria de

desempenho em custo pode ser baseada em:

o melhoria de processo;
o melhoria na qualificagdo do quadro funcional; e

o avancos tecnologicos em gestdo e em equipamentos.

v' Qualidade: neste critério, Paiva et alii dizem que a empresa deve fazer

a distincdo entre qualidade real, envolvendo dimensdes como
desempenho e caracteristica do produto, comprometendo a empresa a
evitar erros na producdo do produto, quanto a qualidade percebida,
que diz respeito maior para as areas de marketing e publicidade,
associando a conformidade, a durabilidade e os servigos associados. O

conceito de qualidade se subdivide em oito dimensdes, a saber:

desempenho - refere-se as principais caracteristicas do produto;
caracteristicas secundarias — complementam as caracteristicas
principais de um produto, atuando como uma personalizacao do
produto;

confiabilidade — possibilidade de presenca de disfuncéo ou falha
em um determinado periodo;

conformidade - avalia o grau de adequacdo do produto aos
padrées estabelecidos no projeto. Os autores complementam,
dizendo que a conformidade s6 é assegurada quando existe-
primeiro, um padréo definido, e, segundo, diz respeito a um
produto sob encomenda, no qual existem as definicdes prévias
de especificacdes, as quais o projeto deve atender;

durabilidade - tempo de vida de um produto;

servico agregado — competéncia, pronto atendimento e cortesia
adequada a rapidez oferecida ao cliente;

estética — dimensdo subjetiva da qualidade, ou seja, a
impossibilidade de satisfacdo em mesmo nivel a todos os

consumidores; e
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o qualidade percebida — conceito associado ao nome, a marca ou

a reputacdo da empresa.

v Desempenho de entrega: a relacdo que se estabelece entre
fornecedor e cliente. Para a empresa competir neste critério, €
necessaria disponibilidade de recursos que garanta um trabalho
estabelecido com metas e prazos, foco principal do critério de
competitividade, o que pode possibilitar uma politica de preco que néao
garanta atratividade, visto que a pontualidade é o fundamental que se

busca em relacdo a concorréncia.

v Flexibilidade: outra forma de garantia de competitividade é estabelecer
acOes flexiveis de operacdo de forma mista, tanto para produto quanto
para volume, quanto para as necessidades dos clientes. Este critério
foca rapidez em mudancas de lotes de producdo ndo padronizadas,
bem como mudancas no tipo de produto a produzir, como reducdo de
CIPs e setup de linha de producéo, sendo relacionada a equipamentos
e processos tecnoldgicos. A gestdo de operacdo também deve estar
preparada para responder as mudancas coerentes com 0S pProcessos,

estando estruturada com 0S recursos necessarios.

v' Inovabilidade: Paiva et alii (2004) acentuam o critério como
competitivo, mas apontam como um critério basico para melhoria de
desempenho para os outros critérios. Tradicionalmente este critério tem
a funcdo de mostrar que a empresa possui habilidades em

lancamentos de novos produtos ou servigos em curto espaco de tempo.

A combinacdo destes critérios € uma questdo que as empresas deveriam
priorizar. Esta visdo de prioridade, conforme expresso por Paiva et alii (2004),
mostra também o perigo de uma empresa optar por atender simultaneamente
todos. O esclarecimento sobre quais critérios trabalharem serve para orientar

producéo, tornando definido o papel na estratégia competitiva da empresa.



49

Para Slack (1993), a prioridade é fundamental, pois ele considera que a
natureza dos objetivos de desempenho impede a empresa de atingir exceléncia

simultaneamente em todas as necessidades atribuidas aos clientes.

Corréa e Corréa (2004) apontam as multiplas formas de competir no mercado;
com os conceitos desenvolvidos por Skinner, deixam claro que “ndo ha uma melhor
forma de gerenciar operagdes”, isso em virtude da complexidade da importancia
considerada pelos clientes. Assim, com base na teoria, os autores desenvolveram
os grandes objetivos e subobjetivos de operacdo baseados nos critérios
competitivos de mercado. O quadro 2, relaciona os objetivos e os subobjetivos
envolvidos em diversos tipos de operacdes, sendo necessaria a precisdo nas
definicbes de priorizacdo, a fim de evitar o nUmero excessivo de mudanca que

possa comprometer a estratégia da organizacgao.

Grandes Objetivos | Subobjetivos Descigio
Custo de produzir  [Custo de produzir o produto
Preco/Custo Custo de servir Custo de entregar e senvir o cliente
Acesso Tempo e facilidade para ganhar acesso a operacao
Atendimento Tempo para iniciar o atendimento
Velocidade Cotacdo Tempo para cotar preco, prazo, especificacdo
Entrega Tempo para entregar o produto
Pontualidade Cumprimento de prazos acordados
Integridade Cumprimentos de promessas feitas
Lonfiabilidade Seguranca Seguranca pessoal ou de bens do cliente
Robustez Manutencdo do atendimentomesmo que algo dé errado
Desempenho Caracteristicas primarias do produto
Conformidade Produto conforme as especificacdos
Consisténcia Produto sempre conforme as especificacdos
Recursos Caracteristicas acessorias do produto
Curabilidade Tempo de vida Otil do produto
Confiabilidade Probabilidade de falha do produto no tempo
Qualidade Limpeza Asseio das intalacles da operacdo
Conforto Conforto fisico do cliente
Estetica Caracteristica | instalacdes e produto) que afetam os sentidos
Comunicacdo Clareza, riqueza, precis~]ac e frequéncia da informacido
Competéncia Grau de capacitacdo técnica da operacdo
Simpatia Educacdo e cortesia no atendimento
Atencdo Atendimento atento
produtos Habilidade de introduzir / modificar produtos
Mix economicamente
N Entregas Habilidade de modificar o mix produzido economicamente
Flexibilidades . .
Volumes Habilidade de mudar datas de entregas economicamente
Horarios Habilidade de alterar volumes agregados de producdo
area Amplitude de horarios de atendimento

Quadro 2 — Grandes objetivos e subobjetivos de operacdes
Fonte: Corréa e Corréa (2004) p. 60.
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Xavier (2005) complementa Wheelwirght (1984), realcando a importancia do
conjunto de decisdes individuais na area de operac¢des como fator dependente para
a melhoria da competitividade, capacitando a empresa a estruturar sua oferta, de
modo a melhorar o atendimento dos atributos competitivos priorizados na estratégia

operacional.

A amplitude na area de operacfes exige maior grau de atencdo aos gestores
de operacbes, em razdo da influéncia provocada pela gama de processos atribuido,
portanto o processo decisoério necessita de recursos capacitados que promovam o
suporte desejado no processo decisério da area de operacoes.

3.4 As categorias de decisdes da estratégia de operacdes

Para uma empresa fazer as escolhas dos critérios de decisbes para
competitividade, ela deve classificar suas categorias de decisdes de forma que haja
coeréncia, a fim de formar estruturas que possibilitem vantagens nos critérios
priorizados. Na sequéncia a classificacdo das categorias de decisdo conforme
Wheelwirght (1984) apud Paiva et alii (2004).

Estruturais
v’ capacidade - decisdo relacionada a capacidade das instalactes
determinada pela planta, equipamento e recursos humanos;
v instalacGes - decisdo relacionada a localizacdo geogréfica, tipo de
processo produtivo, volume e ciclo de vida; e
v' equipamento e processos tecnoldgicos - decisdo relacionada desde

equipamentos a processo de producéo.

Infraestruturais
v integracdo vertical e relagdo com fornecedores - decisdo
relacionada entre produzir ou comprar;
v' recursos humanos - decisao relacionada a politicas e procedimentos
na busca por atingimento de metas e indicadores;
v' qualidade: decisdes relacionadas a como as responsabilidades serédo

alocadas, que ferramentas e medicéo serao utilizadas;
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v' Escopo e novos produtos: decisdo relacionada a introducéo de novos
produtos;
v' Sistemas gerenciais: decisdo tomada e sua implantacao; e

v' Relacao interfuncional: interagcdo com areas funcionais.

Mencionados autores fazem uma ligacdo das categorias de decisdo com as
estratégias genéricas de operacdes. Adaptado de Kim e Lee (1993), eles enfatizam
a importancia da relagdo com diferente orientacdo de decisdo alinhada com a
categoria operacional da estratégia de lideranca em custo, diferenciacdo pura e
custo/ diferenciacdo. Para isso, a formulacdo do quadro 3, é apontada nas

categorias de decisdo com maior necessidade de alinhamento estratégico.

CATEGORIA DE DECISAO LIDERANCA EM CUSTO DIFERENCIACAO PURA  CUSTO E DIFERENCIACAD
Capacidade Grande Variavel Pequena
Intalagdo

- tamanho da planta Grande Varidvel Peguena
Equipamento e processos

- Tipos de equipamentos Especiais universais Universais

- Inovagdo de processos Pequena Grande Grande

- Movas tecnologias de manufatura Poucas Poucas Muitas
Sistemas gerenciais

- Tamanho de estogues Variavel Pequeno Pegueno

- Tamanho de lotes Varidvel Pequeno Pequeno

- Tempo de setup Variavel Pequeno Pequeno
Recursos humanos

- Especializacdo Variavel Baixa Variavel

- Habilidade no trabalho Restrita Ampla Ampla

- Flexibilidade Pequena Grande Grande

Quadro 3 — Relagao categoria de decisao e estratégia genéricas de operacoes
Fonte: Kim e Lee (1993) apud Paiva et alii (2004)

Constata-se que a percepcdo dos autores em diferenciar as categorias junto
as estratégias genéricas de operacdes resume a importdncia direcionada as
categorias de decisdo na formulacdo da estratégia de operagfes. Essa flexibilidade
denota a preocupacdo na responsabilidade em delegar poderes de decisdo a
gestdo de operacbes e demonstra como sdo importantes as atitudes dos
responsaveis, fazendo de suas a¢bes o desenvolvimento da estrutura do negocio

relacionado a cultura empresarial da organizagéo.



52

3.5 Aformulacdo da estratégia de operacdes

Xavier (2005) expressa que a formulacdo da estratégia de operacoes,
relatando que sua concepcdo do processo envolve a necessidade de atribuir
decisbes operacionais na hierarquia da estratégia geral da organizagdo; como
também relacionar as necessidades dos clientes e a acdo de mercado dos
concorrentes, compreendendo uma sequéncia coordenada e integrada de etapas
que proporcione um conjunto de competéncias que seja claro para os clientes e

proteja a vantagem competitiva da empresa.

Para Slack (1993), na formulacdo, necessita-se da analise dos gestores
responsaveis pelo processo de buscar sentido na operacdo para ajustar ao
contexto estratégico da organizacao, isto é, “reformular, melhorar, e assegurar de

que sua contribuicdo para competitividade é clara e continua”.

Xavier (2005), quando enfatiza o conjunto de etapas para proporcionar
vantagem perante a concorréncia, usa uma linguagem semelhante a Slack quando
relaciona o conjunto de politicas, planos e projetos de melhorias para definir a

direcdo da operacédo até que se torne a fonte da vantagem competitiva.

Na teoria a formulacéo da estratégia de operacao originalmente iniciou-se nos
primeiros anos da década de 1970, quando os estudiosos despertaram o0s
interesses pela acdo de competitividade por meio da melhoria de processo,
competéncia e recursos da area de producéo, quebrando paradigmas da busca da

competitividade pela reducgéo de custo.

3.5.1 Processo de formulagéo

Na implantacdo da estratégia de operacdes, aparecem muitos estagios que
frequentemente adicionam fracassos, mesmo a estratégia definindo o caminho,

mas a implantacdo diz como chegar, o que torna tarefa dificil.

Na agenda de implantagcédo, Slack (1993) estabelece os roteiros que devem

ser questionados para obtencao do sucesso:
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guando comegar?
onde comecar?

gual ritmo andar?

D N N NN

como coordenar o processo de melhoramento?

Para o autor, criar uma estratégia sem uma forte idéia da importancia do seu
desempenho significa maiores possibilidade de nao alcangar o sucesso assim
tornando viavel comecar quando da certeza dos recursos necessarios para explorar
e melhorar. Na definicho de onde comecar, procure-se buscar beneficios mais
diretos, nos quais 0s recursos proporcionam um retorno mais rapido e maximizado,

ou seja, onde aparecerdo maiores chances de sucesso.

A rapidez significarda o grau de administracdo dedicado nas formas
compreendidas no paragrafo anterior, no quando e onde comecou 0 processo. Este
exige um grau de importancia na atencdo para a continuidade do processo e na
coordenacao atribuida.

Na préatica, Paiva et alii (2004) exprime que o fenbmeno é continuo e
interativo, ndo acontece uma sequéncia de eventos preestabelecidos. Desse modo,
0s autores apontam o0s aspectos-chaves de uma dinamica de formulacdo da

estratégia de operacoes, a saber:
diversas fontes de informacéo;

v

v" novas tecnologias em equipamento de gestao;

v desenvolvimento de processos formais e informais de formulacao; e
v

busca de sustentacao e ou criacdo de vantagens competitivas.

As fontes internas e externas de informagbes contribuem para o
desenvolvimento de conhecimento da empresa, o qual atribui maior integracao
entre as areas como marketing, processos de RH. Esta integracdo visa as
definicbes estratégicas contribuidas para a formulacédo, criacdo e adaptacdo das
mudancas do ambiente competitivo que, a partir desse ponto, se é considerado o
caminho seguinte, como mostra a figura dos aspectos-chaves do processo.
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Fontesde Fontesde
infomacoes infomacoes
externas internas

Conheciment
ode
operacoes

Integracao
comoutras
areasda
empresa

Competéncia
daempresa

Figura 8 — Aspectos-chaves da dindmica de formulagéo de EO.
Fonte — Adaptada de Paiva et alii (2004)

O modelo é fundamentado pelas competéncias da empresa, € dinamico e tem
fortes direcionamentos para mudancas e adaptacdes coerentes com o ambiente
atuante, considerando distingbes entre empresas em virtude da imperfeicdo de

recursos de empresa para empresa.

3.5.2 Modelo de formulacéao

Neste topico serdo abordados alguns modelos de formulacdo de estratégia de
operacdo com base nos autores Platts e Gregory (1992), Slack (1993), Hill (1995)
apud de Xavier (2005), nos quais foi encontrado grande suporte para este capitulo.
O principal direcionamento para os modelos esta relacionado a maior aproximagao

ao objeto de estudo aqui empreendido, alinhamento estratégico.
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ETAPA 1 ETAPA 2 _ ETAPA 3

OPORTUNIDADESE

AMEACAS
PRODU(;EO EXISTENTE
0 que precisa fazer
O QUE O MERCADO *Instalagio para melhorar
DESEJA *Capacidade
:Carac_:'terl‘stica = _.__4’. *Amplitude do Processo A ESTRATEGIA DE
Qualidade : *Processos o
. ; . PRODUCAO
Entrega Recursos Humanos REVISADA
*Flexibilidade *Qualidade
*Preco *politicas e Controles
| *Fornecedores
= *Novos Produtos
COMO A PRODUCAD
DESEMPENHA
*Caracteristica ;
*Qualidade =
*Entrega :
*Flexibilidade
*Preco

Figura 9 — Proposta para formulacéo da estratégia de operagdes
Fontes: Platts e Gregory (1992) apud Xavier (2005)

Platts e Gregory (1992) apud Xavier (2005) procuram mostrar na figura 11 a
relacdo da estratégia de operagcdo em trés etapas, unindo-as como elos
interdependentes, o qual proporcionara o sucesso da estratégia alinhado com a
visdo de negocio da empresa, abordando, desde as ameacas e oportunidades, até

uma revisao adequada aos processos, conforme a situacao.

Na etapa 1, os autores enfatizam trés tOpicos importantes para o inicio do
processo:

» oportunidades e ameacgas - fator fundamental para as analises iniciais
da formulacdo, sendo uma perspectiva do cenario da regido, da
concorréncia e da aceitacdo dos consumidores, visualizando cultura,
costumes e forma de adaptacgéo;

» 0 que o mercado deseja - neste a situacao € definir qual ou quais os
critérios a trabalhar, (caracteristica, qualidade, entrega flexibilidade e

preco); e
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» como a producdo desempenha - a énfase € saber como desempenhar

os critérios definidos conforme os recursos existentes para producéo.

A segunda etapa do modelo de Platts e Gregory fundamenta-se na existéncia
da producédo, formando um conjunto de necessidades que devera estar disposto
para o atendimento da demanda com visdo de mudangas conforme o crescimento

operacional.

Para finalizar o modelo da estratégia de operacdes, os autores definem a
terceira etapa como revisdo da segunda etapa. S840 0s ajustes que serao
proporcionados pelo mercado quando desenvolvidas corretamente as ES etapas

anteriores.

A aplicacdo do modelo trouxe para os autores as vantagens e desvantagens
qgquando se tornaram na pratica. Constata-se que a elaboracdo de roteiros e
questionarios ajuda na busca de informacdes necessarias para o levantamento de
dados, assim como para discussbes e reflexdes em grupo. Outra situacdo, as
desvantagens sédo a dificuldade na obtencdo de dados do mercado e de

concorrentes necessarios para o cruzamento dos atributos competitivos.
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Figura 10 — Matriz Importancia desempenho
Fonte: Slack (1993)

No modelo de Slack (1993), esta figura prioriza a idéia de que a estratégia de
operacdes deve examinar primeiramente o seu papel de competitividade como um
todo. Para Slack, a questdo-chave € saber “como queremos concorrer?”, e para
isso analisar 0 que se precisa da area de operacles, para serem capazes de

concorrermos eficazmente.

O autor defende em seus estudos a nogcdo de que os objetivos devem ser
determinados pelas necessidades dos consumidores, e assinala que o grupo
presente no processo, que protagoniza fisicamente, seria marketing, manufatura e
desenvolvimento de produtos, metodologia citada, semelhantemente por diversos
autores, na formulacdo da estratégia ligada & metodologia de gap, que se estrutura
em quatro etapas: estabelecer objetivos de desempenho a serem seguidos pela
area de operacgédo, avaliacdo do desempenho atingido, identificacdo e andlise das
lacunas (gaps) e a formulacdo da estratégia de operacdes com escolhas dos

planos de curto, médio e longo prazo para alcancar o desempenho desejado.
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Slack, porém, identifica o fato de que o grupo mais importante, embora presente so
em espirito é o dos clientes, atuais e potenciais da organizagao.

Os clientes definem total e absolutamente o que é importante
para manufatura, suas necessidades devem ser traduzidas pela estratégia de
manufatura diretamente para o nivel da fabrica em si. As prioridades dos
clientes devem ser as prioridades da manufatura, as preocupacfes dos
consumidores devem ser as preocupac¢fes da manufatura. De fato, o sucesso
deste estagio na formulacédo da estratégia é largamente determinado pelo seu
sucesso no estabelecimento de uma imagem firme a respeito dos clientes,
suas necessidades e do que é requerido da manufatura para satisfazé-las.
(SLACK 1993 p. 179)

Slack traduz os dizeres em sua matriz “Importdncia desempenho”,
apresentados na figura 12, composta por um eixo vertical e um eixo horizontal com
uma escala de nove pontos. O eixo horizontal indica a importancia dos atributos na
conquista de clientes ajustando seu potencial junto aos clientes sob o impulso da
competitividade. A escala indica o niumero 1 como a prioridade considerada pelos

clientes e o numero 9 como o atributo desconsiderado pelos clientes.

A funcéo do eixo vertical é indicar o desempenho da empresa dos atributos
em comparagao os atributos dos concorrentes da mesma forma do eixo horizontal;
o vertical assume uma escala de 1 a 9, sendo o nimero 1 melhor do que todos os

concorrentes e o numero 9, o pior.

A matriz € dividida em quatro zonas: apropriada, zona de melhoramento, de

acao urgente e a de excesso.

v’ Zona apropriada - € limitada na sua margem inferior por uma faixa que
indica o limite minimo de desempenho, ou seja, no desempenho abaixo
da faixa, em médio prazo, a empresa ndo deve permitir reducdo em
sua operagdo, sendo considerado satisfatorio pelos clientes a curto e
meédio prazo; em longo prazo, a concorréncia desejara mover-se nesse
sentido.

v' Zona de melhoria - situa nesta zona qualquer desempenho abaixo do

limite da zona apropriada, ser4 considerado um candidato para
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melhoramento de seus desempenhos. Assim os desempenhos que
ficarem abaixo do limite ou no canto inferior esquerdo da matriz serao
considerados pobres, mas vistos como casos nao urgente.

v' Zona de acao urgente - considerados desempenhos criticos, pois seu
atingimento esta abaixo do que deveriam ser, precisam ser trabalhados
em médio prazo para chegarem ao limite da zona de melhoria.

v’ Zona do excesso - merece observacao pois, os desempenhos estédo
melhores do que poderia ser necessario. As observacfes sdo voltadas
para 0S recursos que nao necessariamente estdo em excesso, mas
podem estar; dessa forma, merecem avaliagdo para o desvio de

recursos para as zonas, a exemplo de acdo urgente.

O modelo da matriz traz suas vantagens e desvantagens na formulagdo da
estratégia de operacdes. Paiva et alii (2004) apontam como vantagem a facilidade
da visualizacdo dos critérios competitivos a serem valorizados e isso propicia um
melhor desdobramento das acfes a implementar. De outra maneira, 0s autores
apontam como desvantagem o excesso de detalhamento em uma escala de nove
pontos, podendo haver informacdes tanto agregadas ao processo Ccomo

informac@es superficiais relativas, tanto aos clientes quanto aos concorrentes.

Embora muitos autores da area de operacdes acreditem em que apenas um
grupo de gerentes seja suficiente para a analise da ferramenta, os autores citados
acham que deve ser considerado o risco de tendenciosidade, portanto, dessa
forma, a proposta seria 0 envio de questionarios a um grupo de clientes e o
resultado seria analisado por pessoas competentes das diferentes areas
responsaveis pelo negécio da empresa. Paiva et alii, ap6s suas conclusoes,
identificam proposta necessaria composta por cinco passos para execucao dos
resultados de andlise da matriz:

1 reunido do grupo para identificagdo dos critérios competitivos e dos
guestionarios;

2 envio e recebimento dos questionarios para os clientes;

3 andlise dos resultados e montagem da matriz;

4 identificacdo das politicas atuais para cada categoria de deciséo; e

5 identificacdo das acdes a serem tomadas e sua priorizacao.



60

Apés este posicionamento dos critérios dentro da matriz necessita-se de
definicdo de sequéncia de prioridade para melhoria ideal para a situacéo existente.

ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3 ETAPA 4
Estratégia de Operacdo
Objetivos Estratégia de Como os produtos
Corporativos Marketing conguistam pedidos | Escolha do Processo Infraestrutura

* Marketing e
segmento de * Preco
produtos

- 1‘_'_'_—\_‘_‘—\— - -
*Exty_/ Qualidade * Apoio funcional
* Sistema de

i *Tecnologia do i
* Composto * Rapidez de entrega ejamento e
processo

* Crescimento

* Compromissos ura do
*Volumes * Gama de produtos .
= Lucro Intrinsecos dos 0
* Retorno sobre * Papel dos *Sistema de

. ) adronizacdo * Design de Produtos
investimento estogues pagamento
R —

* Qutras mensuragtes *Tamanho, timing, |* estrutura

. i * Inovagdo *Imagem da Marca
financeiras

Localizagdo Organizacional

* Lider ou Seguidora |* Servigo Técnico

Figura 11 — Modelo de formulagéo da estratégia de operacdes
Fonte: T Hill (1995) apud Xavier (2005)

O terceiro modelo de formulacdo de estratégia de operacdes a ser seguido,
conforme Figura 12, é o modelo de Hill (1995), o qual suporta uma estrutura,
caracterizando uma integracdo entre os objetivos corporativos do negdcio e as
estratégias de marketing e operacdes, um modelo mais préximo do objeto de
estudo da pesquisa. Hill ainda complementa além da integragdo em seu modelo,

com a separacgao dos critérios competitiva qualificadores e ganhadores de pedidos.

A segunda etapa aborda a estratégia de marketing adotada pela empresa
seguida de todos os valores que compdem uma atuacdo para o0 mercado
competitivo, buscando uma colocacéao privilegiada para a empresa. Nestes valores
estdo o mercado e segmento de produto; extensdo da agcdo, composto do mix de

produto; volume; padronizacao; inovagao; e a definicdo de ser lider ou seguidora.
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Propriamente dita como uma aproximag¢do de um alinhamento estratégico, a
terceira etapa mostra envolvimento entre a estratégia de marketing e o

desempenho da funcao de operacoes.

Seguindo, a quarta etapa focaliza a estratégia de operacao propriamente dita,
com duas situacdes: a primeira, é a escolha dos processos; e a segunda, é 0
complemento com a infraestrutura. E a tecnologia de processo, 0 compromisso
intrinseco dos processos, a fungdo dos estoques e a capacidade de instalacéo e
producgéo, todas sendo complementadas com o apoio funcional, o sistema de
planejamento, a estrutura de trabalho, o sistema de pagamentos e a estrutura

organizacional.

Para Xavier (2005), a critca ao modelo faz a omissdo dos critérios
competitivos qualificadores e ganhadores de pedidos quanto ao processo de
identificacdo e avaliacdo da importancia desses atributos por meio de pesquisa
junto aos clientes, bem como a auséncia de indicacfes sobre como a empresa
deve avaliar seus desempenhos em comparagcdo com o desempenho dos

concorrentes.

3.6 A contribuicdo da estratégia de operacdo no desenvolvimento do mercado

A estratégia de operacao deixa clara a busca da vantagem competitiva no
mercado, essas vantagens obtém-se por uma demanda de processo impulsionada
pela necessidade do cliente, em que as empresas terdo que fazer suas escolhas
em seus processos, dos critérios competitivos, adequando e definindo qual usa-lo e
qual serd mais adequado a realidade da operagcao coerente com as exigéncias do

mercado.

Os conceitos da estratégia derivam de uma avaliacdo das condi¢gbes globais
do mercado, das prioridades competitivas, das competéncias essenciais ou até
mesmo do fracasso de uma empresa. A estratégia apropriada, no entanto, vai
depender da situacdo atual em que se encontra a empresa, da avaliacdo do

mercado, do segmento e dos recursos disponiveis para execucao.
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A importancia da estratégia de operacdo para a empresa esti na garantia de
que o0s processos da operagcdo se encontram alinhados com a intencdo da
estratégia corporativa quanto aos resultados financeiros esperados e ao mercado
que se pretende servir, adaptado ao ambiente em que se insere. Para isso €
necessario haver a ligacdo entre a empresa e o mercado, para que se possa incluir
um tratamento decisério em operacdo. Trata-se de gerenciar atividades produtivas

e ndo mantendo uma visao fora da realidade.
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4 ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Para muitos autores a formulacdo de estratégia envolve um aparato de
diretrizes que diz respeito a competitividade e a sobrevivéncia da empresa na
forma de como ela desenvolve suas escolhas de produto e mercado. A
implementagéo vai além do desenvolvimento de produtos e do mercado deve ter

foco para buscar estrutura para atender suas escolhas.

Bastos (2005) interpretou Mintzberg no processo de formacdo do modelo
estratégico como um “aprendizado estratégico”, assim mostrou o processo em duas
posicbes: a estratégia deliberada e a estratégia emergente, caracterizando a
primeira como o0 nhascer de um processo formal, e a segunda como uma
continuagcao de acbes e decisbes inovativas ou simplesmente uma adaptacao das
respostas a dindmica dos eventos que acontecem, trazendo como respostas um
alinhamento natural ou planejado que de qualquer forma necessitada para o
sucesso da organizacao. A figura abaixo ilustra o caminho em um processo de
alinhamento, identificando uma sintonia necessaria como parte fundamental de

qualquer processo.

Aprendizado Estrategico

Estratégia
Estratégla deliberada Esl.ratégla
intencinnada ﬂﬂﬂ realizada

Estrategia e
,f’”v emergente

Estratégia

ndo realizada /’ ,f’v

Figura 12 — O processo estratégico.
Fonte: Mintzberg 1996
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O desalinhamento nas organiza¢des ocorre quando os planejamentos estao
em direcbes diferentes. Assim, torna-se evidente que o alinhamento estratégico &
um processo de mudanca que provoca varias fases, nos quais existem
descontentamento e contentamento, que é algo dinamico, requerendo fortes apoios
de todos e principalmente da alta gestdo, a fim de dar mais sustentabilidade e
credibilidade na coesdo, informacéo e comprometimento. Isso € associado a muitos
trabalhos com principios fortes de lideranca, prioridades adequadas, confianca e
intensa comunicacdo no entendimento do ambiente de negocio (LUFTMAN, 2000
apud BENZ, 2008 p. 29).

Ja para Brodbeck (2001), com interpretacdo de Benz (2008), em razdo da
rapidez das mudancas no ambiente organizacional, as estratégias e objetivos
passam por constantes alteracdes, obrigando a haver reorientacées e ajustes no
processo, tornando o alinhamento estratégico um objeto constante. Dessa forma,
seu entendimento deve estar além do aspecto conceitual, como construto de

ferramenta que monitore e norteie os objetivos.

Alinhamentos estratégicos, para Benz (2008), sdo direcionados aos recursos
da organizacdo. As estratégias de negoécio devem ser os reflexos de decisées
alinhadas aos recursos corporativos que, desdobrados a outras estratégias da

organizacao, direcionam a organiza¢ao para sua visao corporativa.

Henderson e Venkatramam (1993) apud Bens (2008) discorrem que o
alinhamento ndo pode ser um conjunto de diretrizes isoladas, mas sim um evento
de posicionamento continuo de adaptacdo e mudancas. Esse alinhamento pode ser

definido em duas partes, definindo o alinhamento de curto e longo prazo.

O alinhamento de curto prazo, para os autores, € um comprometimento em
periodo de um a dois anos entre os executivos do negécio e 0s executivos que
operam 0 negdcio, enquanto o alinhamento de longo prazo determina um periodo
maior entre trés a cinco anos em que todos 0s executivos envolvidos compartilham

a visao de futuro da organizagéo.
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4.1 — Ajustes organizacionais

Anterior a estes conceitos, Venkatramam e Camillus, em 1994, apud a Barros
(2007), associavam a expressao alinhamento organizacional a ajustes
organizacionais, apontando as formas identificadas como direcionamento para o
sucesso de uma estratégia empresarial:

v interdependéncia de estratégias de varias organizacoes;

v mecanismos administrativos e organizacionais em linha com a
estratégia,;

v moderagdo entre o ponto de vista deterministico e o de cautela
gerencial;

v’ gerenciamento estratégico, envolvendo a formulagdo e a
implementagé&o, cobrindo decisbes ambientais e organizacionais; e

v interdependéncia de organizacao e ambiente.

Percebe-se que, na referéncia a alinhamento estratégico, que teve foco a
partir da década de 1980, ja existia a preocupacdo, hd 20 ou 30 anos com 0s
ajustes que se faziam para buscar o maximo de inter-relacionamento
organizacional, ou seja, um relacionamento préximo entre os setores para busca de
resultados operacionais. Portanto, essas convergéncias nas contribuicdes entre as
areas nas organizac0Oes, para eficacia organizacional, ja eram vistas como o ponto
fundamental de competitividade. O alinhamento estratégico como foco desta
pesquisa busca este “ajuste operacional” na forma de encontrar 0 maximo de

resultado para as empresas exploradas no estudo duplo de casos.

Para o autor da pesquisa, o alinhamento buscado neste trabalho € visto como
uma literatura que ird contribuir muito, ndo s6é para as empresas do ramo, como
também despertar a importancia da pesquisa em gualquer segmento de mercado
na regido. Certamente também, despertara o interesse e contribuird na qualificacéo
de profissionais da area. Em levantamento recente, deparou-se a caréncia de
profissionais naturalizados na regido e que provocou o interesse das empresas na

contratacao de profissionais de outros estados.
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Barros (2007) relaciona as organizagbes como sistema aberto estruturado do
tipo mais complexo, compostas de sistemas diferentes que se relacionam tanto
internamente quanto com diversos outros sistemas externos. Nota-se que quanto
maior a organizacdo, maior a complexidade para os resultados, a tendéncia e a
busca por diferenciacdo no processo que desperte a reducéo das complexidades e

0 aumento de integragéo funcional.

A conveniéncia de se estudar a contribuicdo do alinhamento para
eficacia da implementagdo de estratégias organizacionais sob um enfoque
sistémico reside no fato de que o termo alinhamento pressup8e um ajuste
entre elementos variados, que possam ser calibrados, o que vai ao encontro
das possibilidades conceituais dos sistemas organizacionais, de realizarem
trocas em seus subsistemas e com o seu ambiente, viabilizando, portanto, a
possibilidade tedrica do alinhamento. (BARROS, 2007, p. 10).

NA estratégia as organizacdes, devera estar inclusa a rotina de manutencao
do sistema que monitore e perceba variagbes no ambiente em que atua,
observando as tendéncias do ambiente relativo a mudancas de comportamento
organizacional, uma forma de acompanhamento de processo que possa garantir
sua formatacdo desejada; e que estes desejos sejam resultados de uma
negociacao estabelecida entre os envolvidos, garantindo resultados positivos nas

empresas.

Ainda Barros (2007) diz que estas demandas internas por ajustes ao ambiente
podem ser explicadas pela natureza dos sistemas organizacionais que atuam em
diferentes niveis hierarquicos, de tal forma que haja compreensdo entre a
hierarquia dos niveis, sendo na forma do maior para o menor; ou seja, sociedade
compostas por organizacao, organizagao composta por grupos € grupos composto
por individuos, assim todos os sistemas sdo formados por outros sistemas; e dai a
necessidade de ampliar as observacdes por todos os lados, a fim de perceber as

mudang¢as comportamentais.

A relacdo estabelecida entre a estratégia e o0 alinhamento organizacional,
segundo Prieto (2006), pde a estratégia como uma catalisadora de mudancas
ambientais e elemento central de ajustes organizacionais internos entre a propria

estratégia e os processos gerenciais. Nesta relacdo, os resultados dependem do
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nivel de qualidade de decisdes como dos elementos inseridos na composi¢cao da
estratégia. Para tanto, os resultados vao de encontro a escolha da estratégia, ou
seja, se a estratégia adotada nao for compativel com o ambiente. o alinhamento sé
aumentara o fracasso do processo, haja vista o reforco para o direcionamento

improprio estabelecido no ambiente adotado.

4.2 A gestdo do alinhamento estratégico

As organizacdes buscam sempre mais formas de avaliagdo de suas gestoes,
que tragam uma efetiva maneira para serem utilizadas como instrumentos de
melhoria. Assim, criam, copiam e fazem uso de varias ferramentas nem sempre
eficazes. Portanto, como avaliar de forma sistémica toda a organizacao? Essa

pergunta ainda se faz presente na maioria das organizagoes.

Para Prieto (2006), o alinhamento por gestdo da qualidade esta presente no
conceito de gerenciamento pelas diretrizes, uma vez adotados procedimentos e
normas que devem prevalecer para o bom desempenho no entrosamento das
estratégias, as quais se pretendem analisar neste trabalho. Em 1960, foi
desenvolvido no Japédo o conceito de hoshin kanri, na sua traducédo do inglés, um
plano para o controle gerencial, o qual foi um dos fatores responsaveis pela
divulgacdo dos trabalhos de Deming, que mais tarde enfatiza o modelo do ciclo
PDCA.

Prieto (2006) enfatiza em seu trabalho que o0 gerenciamento entre as
atividades de controle diario e as atividades de melhoria da qualidade € obedecido
a um ciclo continuo de acompanhamento representado pelo PDCA e que
posteriormente este acompanhamento passa a ser um padrado. A figura do ciclo de
PDCA representada por Wood e Munshi em 1991, adaptada por Prieto (2006)
mostra a necessidade do acompanhamento continuo como parte da melhoria por
meio do modelo do PDCA.
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MELHORIAS PADRONIZADAS
EEEEEEE lll" lllll-lllllllllllllIlllhllllllllllllllE

ACT PLAN ACT
STANDARDIFE
CHECK DO CHECK DO
:-IIIIIIIIII-III*IIIIII-IIIIIIIIIIIIIII “IIIIIIIIII:
PROBLEMAS CRONICOS
CICLO DE CICLO DE
MELHORIA NA QUALIDADE CONTROLE DA QUALIDADE
(PDCA) (SDCA)

Figura 13 — Ciclo de Controle de melhoria de trabalho diario
Fonte: Wood e Munshi, 1991 adaptacdo de Prieto 2006.

No desdobramento da filosofia de gerenciamento da qualidade, o trabalho se
inicia como melhoria que amadurece e passa a ser uma forma padrdo de
acontecer, apoés ter se tornado uma pratica dos responsaveis no processo. O ciclo

em sua compreensao geral inicia-se:

v' Plan - etapa de planejamento e desdobramento de metas, fase de
entendimento do que precisa ser melhorado. Ainda Prieto (2006)
aponta no final desta fase se resulta em planos de medidas de
desempenho para a organizagdo as prioridades de controles e agbes
qgue serdo desenvolvidas para atingimento do propésito estabelecido
como meta.

v' Do - fase de implementacdo do planejamento originado na fase
anterior, na qual séo distribuidos por grupos para cada tipo de
melhoria, responsaveis pela execu¢do e acompanhamento da fase -
sdo0 0s grupos que vao identificar o que podera ser alterado em cada

parte passivel de melhorias.
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v' Check — ap6s ja implantada a acdo, busca-se a revisdo da
implementag&o, um tipo de acompanhamento muitas vezes por grupos
diferentes que conhecam a situacdo anterior e que possam trazer
conhecimento para a atual; é a fase de amadurecimento agora com
mais realidade da organizacdo, assim os relatorios desta fase devem
ter maior consisténcia nas apuracodes levantadas.

v' Act — aqui séo decisdes relativas as apuracdes das fases anteriores,
existindo grande possibilidade de alteracdo do plano por ja haver uma
série de informagBes que contribuiram para o que foi decidido, até
mesmo pela situacdo de abortar a acdo anterior e buscar outro

direcionamento de melhoria na organizacao.

Numa visdo geral, o método ndo explica uma forma para implementar a

estratégia, mas sim um modelo para alinhar e acompanhar 0s processos.

O BSC traz uma versdo também de gerenciamento de alinhamento que
também surge da necessidade de as empresas ndo poderem estar soltas a livres
decisbes sem justificar razbes para tal. Kaplan e Norton (2006), idealizadores do
BSC, o afirmam como um método de traducdo da missdo e de estratégia da
empresa hum conjunto abrangente de medidas de desempenho que tem sido muito
atil na gestado estratégica de uma organizacdo. Assim, o método resume suas
metodologias para alinhar as organizagbes, baseado em quatro perspectivas:
financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. Outros
autores confirmam a visdo de Kaplan e Norton, pelo fato de considerar que as
organizacdes estdao sempre buscando o rumo do sucesso; e para iSSO essas

perspectivas precisam estar alinhadas.

Na perspectiva de processos internos nas organizagdes, Kaplan e Norton
(2006) consideram que o alinhamento das unidades organizacionais recebeu
menos atencdo do que nas unidades de negocios. Assim percebe-se uma diferenca
de menor valor agregado no processo e retarda a adocdo pela ferramenta,
enquanto que, nas unidades de negbcios, até mesmo por estar mais na ponta do
processo junto aos clientes, desenvolve mais concentracdo e provoca mais

resultados com seus produtos, servicos, mercado, tecnologia e competéncia. Para
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Kaplan e Norton, a estratégia de uma unidade de negdcio explicita em maneira
mais direta como se pretende criar, mas que oferece aos clientes o conjunto Unico
de beneficios diferenciados, o que chamaram de proposta de valor para o cliente.
Ainda assim, existe a relacdo da proposta em mostrar que, se esta for atrativa, a

sucessdo de compras pelos clientes cria mais valor para a unidade de negdcio.

Kaplan e Norton (2006) desenvolveram quatro propostas de valor, como as
quais as unidades de negdcio competem no mercado. A figura abaixo relaciona as

propostas com os atributos de valor oferecidos aos clientes:

. . .
Melhor custo total Oferece produtose serw;os consistentes, | 6w
oportuno e de baixo custo

Oferece produtose servicos que
Lider de produto expandem as fronteiras dos atuais niveis | e
de desempenho

I Fornece um conjunto personalizado de
Relacionamento ou > produtos com conhecimento profundo de “—

intimidade com o cliente cada cliente, para oferecer uma solugdo

l completa
Fornece uma plataforma que se tornao
Aprisionamento > padrdo dainddstria para a oferta de <
produtos e servicos

Figura 14 — Proposta de valor ao cliente.

Fonte: Kaplan e Norton (2006) adaptado pelo autor deste texto.

Nas unidades de negécio, o BSC tem maior Vvisibilidade, com o
desenvolvimento de mapas estratégicos, buscando o consenso e alinhamento
interno entre o grupo de executivos, na funcdo de comunicagao geral na unidade.
Esse processo chama a atencdo dos funcionarios e facilita para execucdo,
havendo, a partir dai, uma implantacdo de recursos com base nas prioridades
estratégicas e posterior acompanhamento e orientacdo da ferramenta, seguindo
suas perspectivas, complementando a proposta de valor aos clientes, por meio de

melhor relacionamento, impulsionados pela exceléncia dos processos internos.
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Quais sdo as expectativas de nossos -
acionistas, em termos de desempenho
financeiro?

Perspectiva Financeira

l

Perspectiva do Cliente

l

Perspectivas de
processos internos

l

Perspectiva de Aprendizado e
Crescimento

Para atingir nossos objetivos financeiros,
como criarmos valor para os clientes?

Como alinahrmos nossos ativos
Intangiveis - pessoas, sistemas e cultura €
para melhorar os processos criticos?

LA VR ¥4

Em que processos devemos ser
excelentes para satisfazer nossos clientes |
e acionistas?

N

Figura 15 — As perspectivas do BSC.

Fonte: Kaplan e Norton (2006) adaptado pelo autor desta dissertacéo

A figura mostra que cada perspectiva € interligada as outras por uma relacéo
de causa e efeito, ou seja, um programa de treinamento para aprimorar as
habilidades dos empregados contribuira na melhoria dos servicos aos clientes, o
gue resulta em maior satisfacdo dos clientes, aumentando a receita e as margens
de ganho financeiro. Esse alinhamento redne valor a unidade, criando maior
sinergia entre atividades e empregados nas unidades de negécios, proporcionando
fontes adicionais de valor na organizacéo, o que Kaplan e Norton chamam de valor
agregado pela organizacédo, identificado, na figura a seguir, o exemplo de que a
corporagao pode desenvolver seu canal, promovendo o cruzamento de produtos e

servigos oferecidos aos clientes por todas as unidades de negaocio.
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Figura 16 — Valor Gerado pela Organizagéao.
Fonte: Kaplan e Norton (2006)
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Outros modelos surgem com a funcdo de acompanhamento da gestdo da

estratégia da empresa e com foco de manter o trabalho proposto na estratégia de

negocio das empresas. Os modelos de alinhamento estratégico de Labovitz e

Rosansky (1997) e de Hambrick e Cannela (1989) tém uma aproximacao do BSC,

porém diferenciam-se pela forma de administrar a gestdo na organizacao.

O primeiro surge com uma literatura em que o alinhamento € o desafio dos

gestores em manter uma concentragao de pessoas e processos ha mesma direcéo.

Os autores Labovitz e Rosansky apud Prieto (2006) asseguram dois aspectos no

modelo: o de promover o alcance dos objetivos e o de assegurar a integridade dos

sistemas da organizagao.

» O modelo propde seguir as etapas para o processo de alinhamento.

v

Definicdo da esséncia do negdcio determinando o propdsito principal.

» Definicdo de metas estratégicas criticas e decisivas para promover o

crescimento na organizagao.

» Definicdo de indicadores de desempenho.

» Definicdo de recompensas, como forma de reconhecimentos aos

envolvidos.
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» Definicdo de performance para o pessoal a fim de assegurar as metas

alcancadas.

Labovitz e Rosansky apud Prieto (2006) véem o modelo em quatro elementos
que consideram fundamentais para a esséncia do funcionamento: estratégia,
clientes, processos e pessoas. Esses elementos aparecem em duas Opticas vistas

pelos autores. A dptica vertical e horizontal, como mostra a figura 18.

Estratégia

Propdsito
Essencial

Clientes

Processos “

Pessoas

Figura 17 — O Alinhamento nas Opticas vertical e horizontal

Fonte: Adaptado de Labovitz e Rosansky apud Prieto (2006)

No sentido vertical, os autores procuram enfatizar a esséncia da estratégia de
negocio da empresa com a efetivacdo e ou comprometimento das pessoas com a
estratégia. Esse ponto é o envolvimento do trabalho para ensejar maior
credibilidade e sustentacéo da implantacdo do processo. Esse envolvimento reduz
a oportunidade de desvio de direcao de foco, eliminando perdas de energia e

promovendo um processo mais forte.

O sentido horizontal trabalha a questdo entre clientes e processos,
envolvendo, a necessidade de compreender o cliente para ajustes dos processos e

posteriormente atendé-los na forma por eles exigida. Assim, os autores afirmam
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que protagonizam a figura de identificagdo de clientes-alvo e podendo-se
determinar os trabalhos diferenciados conforme a relagdo cliente-empresa. Para
isso os referidos autores relacionam cinco perguntas fundamentais para conhecer

os clientes:

1 O que os nossos clientes mais querem?

2 Quais oportunidades tém para manté-los satisfeitos?

3 Quao bem estamos satisfazendo nossos clientes junto as suas necessidades?
4 O gue a concorréncia faz para agradar seus clientes?

5 Quais as dificuldades tém em operar nossos negocios?

Nas duas Opticas, serdo desenvolvidos os questionamentos buscados nas
empresas por meio de questionarios padronizados de perguntas abertas e
fechadas, individualmente, e mensurados para definicdo do nivel do alinhamento

estratégico.

Hambrick e Cannela apud Prieto (2006), em seu modelo de alinhamento
estratégico, enfatizam que o processo deve ser conduzido principalmente pelos
estrategistas das empresas e mostram que o processo de alinhamento deve suprir

a necessidade do executivo em ter uma estrutura de implantacéo de estratégia.

Nesse modelo, a de formulacdo envolve trés etapas que completam o
acompanhamento, sendo a primeira como uma preparacdo do terreno para uma

nova estratégia na implantacéao.

A segunda sera tratar das influéncias relevantes a implementacao, havendo a
necessidade de cuidar dos obstaculos surgidos na etapa inicial. E a terceira cuida
do convencimento a respeito da estratégia, ou seja, um envolvimento de pessoas
bem antes do inicio do alinhamento, a fim de obter maior consenso e aumento de
receptividade. Essas pessoas serdo divididas em dois niveis hierarquicos abaixo
dos estrategistas, pessoas que trabalharam com propdsito semelhante,

assegurando o comprometimento intelectual.
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Nesse modelo, o acompanhamento ndo dispde de andlise via questionarios
para mensurar a sustentabilidade propriamente direcionada ao modelo, o que
diferencia dos demais, existindo a implantacédo de metas e indicadores, mas como
atributos somados ao sistema de alinhamento. Os autores ndo as consideram
como fator fundamental e visam ao alinhamento interno com processo previamente

planejado e conduzido pela estratégia (PRIETO, 2006 p. 91).

No contexto entre os dois primeiros modelos exemplificados como uma forma
de gestdo de alinhamento estratégico, Tennant e Tanoren (2005) apud Prieto
(2006) fazem a relacdo nas similaridades entre os modelos PDCA e BSC.

A\

Ambos sdo ferramentas para execucdo e acompanhamento da
estratégia.

Ambos pretendem traduzir a estratégia em termos operacionais.

Ambos sao ideais para estratégias emergentes.

Ambos sao relacionados ao gerenciamento por objetivos.

Seus planos de implementacao séo similares.

O foco é maior nos processos do que nos resultados.

vV V. V V V VY

Os objetivos e metas sédo divididos em categoria similares.

Ainda como complemento os autores justificam que o primeiro modelo é
diferenciado do BSC pelo relacionamento em concordancia entre os objetivos,
enquanto o BSC é top-down, sendo conduzido principalmente pela direcdo da

organizacao.

Os modelos de Labovitz e Rosansky (1997) e de Hambrick e Cannela (1989)
apud Prieto (2006) tém uma optica proximas do BSC e do PDCA, com similaridade
na implantacdo, sendo o ultimo, o modelo de Hambrick e Cannela, com diferencas
na implantagéo, o qual procura se anteceder no processo por preocupacado com o
ambiente, e os autores falam de “preparagcdo de terreno”. Labovitz e Rosansky
destacam também a conducdo do processo aos estrategistas, ressaltando que o

projeto de alinhamento supre a necessidade de executivos.
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A esséncia dos dois modelos é caracterizada pela maneira mais centralizada
em pessoas. Labovitz e Rosansky definem as perspectivas de seu modelo e
traduzem vertical e horizontalmente, envolvendo a estratégia de negécio da

empresa; os outros modelos tém maior foco para a estratégia geral da organizacao.

4.3 Funcdes de apoio ao alinhamento estratégico

Como forma de construto do alinhamento estratégico, pode-se determinar as
partes que norteardo o alinhamento de uma forma genérica. Stepannovich e
Mueller (2002) apud Prieto (2006) identificaram trés partes das quais abordam o

alinhamento estratégico: alinhamento externo, alinhamento interno e consenso.

A adaptacdo a mudancas, culturas e crencas é fundamental quando se fala do
processo externo do alinhamento estratégico. Para Prieto (2006) ele esta presente
na literatura, no ajuste de capacidade, recursos e ambiente de atuacdo, desde a
selecdo da estratégia adotada na unidade de negdécio enfatizada no poder de
mercado, uma espécie de andalise do campo em que sera explorado, mensurando

0S meios para estruturacao dos fins.

Na fase de adaptacdo dos processos internos, o alinhamento procura maior
mobilizagdo na organizacdo com seus recursos tangiveis e intangiveis para
adequacado da estratégia ja selecionada e implantada. Prieto (2006) garante que
uma organizacao, para estar alinhada internamente, necessita que seus dirigentes
e protagonistas estejam atuando na mesma direcdo de acordo com a estratégia

adotada pela organizagéo.

O consenso mobiliza a concordancia no parametro de opiniées que se
estabelece no alinhamento interno, atuando de forma moderadora, até mesmo para
o desenvolvimento do processo e cumprimento de prazos, na incumbéncia de
encontrar o caminho definido, no qual pode haver fases de mudangas quando na
percepcdo da necessidade de alteracdo de percurso. A habilidade é fundamental
para a rapidez do processo, haja vista varias interpretacdes que surgem a cada

etapa.
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As fungcbes de apoio ao alinhamento estratégico servem para ensejar
vantagens competitivas, produzindo servicos que possibilitem baixos custos e se
diferenciem no contexto. Recursos humanos, financas, compras e juridico surgem
de maneira ao apoio ao alinhamento estratégico com pessoas especializadas no
sistema de remuneracdo, promocao, informagdes operacionais e execucao de um
conjunto de servigos estratégicos, fundamental para o desenvolvimento geral da
ferramenta estratégica. Kaplan e Norton (2006) reforcam a idéia de que o apoio
dessas funcdes fecha o ciclo, avaliando o desempenho de suas iniciativas
funcionais, por meio de técnicas, como acordos de niveis de servicos, feedback

dos clientes internos e avaliacdes pelos clientes e auditorias internas.

4.4 — Consideragdes finais do capitulo

O alinhamento estratégico, como mostrado no inicio deste capitulo, surge
para nortear os caminhos a serem seguidos pelas organizacées com a finalidade
de enfrentamento de ameacas e criacdo de oportunidades, era apoio em
ferramentas como descrita no capitulo de alinhamento estratégico PDCA e BSC,
entre outras formas de gerenciar as diretrizes formadas para este fim. As
ferramentas como suporte de acompanhamento dos processos, medindo,
conferindo e orientando, gerando recursos que desenvolvam a eficacia das

estratégias organizacionais.

Buscou-se, neste capitulo, conceituar o alinhamento estratégico como forma
de abordar o conhecimento da funcdo de apoiar os leitores na fase introdutéria da
pesquisa, discutindo o0s ajustes organizacionais, relatando a dependéncia e
interdependéncia da organizagdo no alinhamento organizacional, os mecanismos

administrativos, as decisOes e as moderagdes nas interpretacdes organizacionais.

Seguindo o desenvolvimento do material, foram comentadas as funcdes
gerenciais e de apoio ao alinhamento estratégico, relatando dois modelos de
acompanhamento do alinhamento - o PDCA e o BSC - como forma de

direcionamento e desenvolvimento na organizacdo, fazendo um comparativo entre
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0s modelos e discutindo as funcdes de apoio, enfatizando a importancia das

andlises de setor e de desenvolvimento de medidas que proporcionam melhoria
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5 METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste segmento da dissertacdo, apresenta-se uma sequencia dos métodos
que serdo seguidos a fim de encontrar as respostas para o0 estudo de caso
desejado. Nesta constam o levantamento de dados, a interpretacdo e tabulacdo

dos indicadores entre outros.

Assim, a secdo sera formada por um relato conceitual da literatura sobre
metodologia de pesquisa; em seguida exibe a classificagdo da pesquisa, 0 seu
desenho, as variaveis de analise, e o critério para definicdo das empresas sob

exame.

5.1 Caracteristica da pesquisa

A esta investigacdo € caracterizada como qualitativa, estruturada por um
estudo de mdltiplos casos, como forma de evidenciar, em um contexto real, a
existéncia de alinhamento estratégico em empresas metallrgicas localizadas na

cidade de Fortaleza (duas)

Na literatura, quanto aos objetivos da pesquisa, encontram-se trés tipos de
classificacdo: o descritivo, o exploratério e o explanatério. O primeiro tem a funcdo
de descrever um determinado fenbmeno dentro de seu contexto, tornando o
problema como de facil conclusdo pela abordagem causal que caracteriza a
classificagcdo. Em seguida, a de perfil exploratorio aparece mais como a forma de
tratar o problema buscado, definindo hipoteses e proposi¢cdes, objetivando futuros

estudos.

A terceira e Ultima classificagdo mostra sua forma de convencimento,
caracterizando-se por exibicdo de teorias, geralmente relacionando néo
diretamente aos acontecimentos, mas uma maneira de analisar causa e feito com

auxilio de uma visao tedrica.
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O trabalho caracteriza-se como uma pesquisa qualitativo-exploratoria, no
sentido de explorar o estudo (alinhamento estratégico) a fim de entender o

funcionamento do alinhamento estratégico nas empresas examinadas.

Para Matar (2003), apud Lima (2007), uma pesquisa exploratoria desenvolve
e proporciona uma visdo mais ampla sobre o fato em foco. Assim, mesmo que o
tema do estudo seja de facil acesso na literatura, este se diferencia pela regiao e
pela caracteristica buscada pelo pesquisador, que tenciona neste experimento

encontrar o problema e propor melhorias.

O quadro 4, copiado textualmente de Matar (2003), apud Lima (2007),
identifica os critérios de classificacdo desta pesquisa, numa tentativa de esclarecer

de modo mais sucinto e objetivo a classificagdo desta busca.
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Critério de classificagdo Opcoes Justificativas do Trabalho
MNatureza das varidveis Gualitativa Utilizar entrevistas e questionarios

para analisar a situacdo das
indlstrias e sua contribuigdo para o
desenvolvimento  do  alinhamento

estratégico nas organizacies
Matureza do relacionamento  |(Descritiva - Descrever o processo do
entre as variaveis alinhamento estratégico, e mostrar
um objeto como mais uma opcdo
de estudo para as empresas e
pesquisadores.

Objetivo e grau de Exploratdria - Com finalidade de entender como

cristalizagio do problema a coesdo nas decisdes
Organizacionais contribuem para o
alinhamento estratégico ]
proporcionar sugesties de
melhorias.

Possibilidade de controle das |Experimental de Trabalhar com iformac@es obtidas

variaveis campo

na literatura e comparando-as com
dados obtidos nas empresas

estudadas.
Forma de coleta de dados Comunicagado Obtencdo dos dados sera mediante
as declaragfes dos entrevistados,
livros, revistas, jorais e cohecimento
do autor e profissionais da area
pesquisada,

Escopo da pesquisa Estudo de campo Levantamento de dados e
guestionamentos,  entrevistas  a
profissionais de fungdo estratégica.

Ambiente de Pesquisa Campo Realizacdo real em locais e
condicdo normal, que propicie dados
fundamentais para pesquisa.

Quadro 4 - Classificacdo da pesquisa em questéo
Fonte: Mattar, 1993 apud Lima 2007.

A classificacdo sugerida pelo pesquisador no quadro 4 tem o propésito de
ilustrar uma forma que facilite o entendimento de interessados pelo estudo. Este

tem o propodsito de identificar opcdo e justificar a forma existente na busca
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realizada. O critério de classificagdo mostra como 0 pesquisador procurou se
enquadrar no modelo qualitativo e exploratorio, seguindo a forma de apresentacao

do relacionamento com o problema e o grau de complexidade exposto no trabalho.

5.2 Estratégia de pesquisa

Godoy (1995) afirma que, para exploracéo da pesquisa € preciso caracteriza-
la, procedendo ao seu aprofundamento de andlise, visando a um detalhamento do
ambiente de um simples sujeito ou de uma situagao particular. Assim, pensou-se
no estudo de multiplos casos para este trabalho pela particularidade expressa pelas
empresas (tamanho, localizacdo, uso de modelos de alinhamentos, entre outros)

selecionadas.

Para Godoy (1995), o estudo de multiplos casos € uma extensdo do estudo
de caso, caracterizado por ser um estudo em mais de uma unidade social
(empresa) ou em mais de uma determinada area especifica. Este foi determinado
para pesquisa deste trabalho por opcdo do pesquisador em considerar que o

estudo em mais de uma empresa sera mais gratificante e enriquecedor.

O trabalho enfatiza o alinhamento estratégico entre a estratégia de negécio e
a de operacbes, com amparo da diretoria, com relacdo as estratégias adotadas
pelas empresas, e as decisbes estratégicas da funcéo producao.

5.3 Desenho de pesquisa

Esta busca de natureza académica esta dividida em trés etapas, de forma a
facilitar o entendimento e melhorar a forma de abordagem estratégica de estudo,
como ilustrado na figura 18, buscando a melhor forma de expor o modelo como
fontes e exemplos para novos pesquisadores. Dessa forma, a sequéncia deste
ensaio, identificado na figura seguinte, ficou: a primeira etapa conceitual a segunda

aplicativa e a terceira analise conclusiva.
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Fase Conceitual

REVISAO METODO DE
BIBLIOGRAFICA PESQUISA

Fase Aplicacdo

ESTUDO DE CASO ESTUDO DE CASO

I
1 2

Fase Conclusiva

CONCLUSAD
FINAL

ANALISE GERAL

Figura 18 — Desenho de Pesquisa
Fonte: Benz (2008).

A primeira etapa, conceitual, compreende a definicdo de tema, problema de
pesquisa e o objetivo geral e especifico. na segunda parte, a revisdo bibliografica é
dividida e trés capitulos: a estratégia de negécio, estratégia de producdo e

alinhamento estratégico finalizando com a metodologia de pesquisa.

A segunda etapa busca a fase de aplicacdo do estudo de caso mdltiplo a
coleta de dados. Na terceira, a fase conclusiva da pesquisa é composta pelo
fechamento da coleta de dados e pelas analises conclusivas do estudo multiplo de

caso.
5.4 Variaveis de anédlise
As variaveis de andlise representam as formas utilizadas para a busca de

conhecimentos que evidenciem fatos para justificar o0 problema e,

consequentemente, argumentos para buscar entender o objetivo geral da pesquisa,
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que € propor melhorias no alinhamento estratégico entre as estratégias de negécio

e a de operagOes nas empresas examinadas.

A principal ferramenta de analise € um roteiro de entrevista aplicado a
diretores e gerentes das empresas. Este é 0 questionario abordando a estratégia
de negdcio, estratégia de operacdes e o alinhamento estratégico, tendo a finalidade

de encontrar respostas que atendam aos objetivos do estudo.

O questionario é formado por seis partes, sendo que na primeira se busca
resposta sobre a histéria da empresa. A segunda caracteriza-se pela busca da
estratégia geral da empresa, seguindo para a terceira parte que € a busca de
respostas sobre o alinhamento estratégico organizacional. A quarta enfatiza a
estratégia de producdo, descrevendo os critérios e as categorias de decisdo. Na
quinta, h4 um diagnostico sobre a capacidade e os processos da operacao. Por

altimo, as consideracdes finais sobre o roteiro do questionario.

5.4.1 — Procedimentos

As fontes diretas correspondem a questionamentos aos responsaveis, obtidas
por meio de encontros pré-agendados. As fontes indiretas sdo coletadas com

jornais e revistas obtidas em 6rgaos estaduais.

O planejamento dos procedimentos adotados para a coleta de informacédo é
dividido em etapas a fim de proporcionar intervalos para discussdes sobre o

assunto e enriquecer a entrevista.

As respostas serdo armazenadas por meio de gravacdo dos encontros e
transcritas, quando necessario, com possibilidade de somente gravar ou

transcrever diante de imprevistos nos locais destinados.

No questionario em anexo, (apéndice), identifica-se o roteiro das perguntas
gue sao exploradas nos encontros com os diretores e gerentes. Buscou-se abordar
neste roteiro perguntas abertas com a finalidade de proporcionar melhor analise da

situacao.
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5.4.2 — Tratamento dos dados

O tratamento dos dados para realizacdo das andlises conclusivas do estudo
multiplo de caso foi dividido em duas fases, sendo a primeira um estudo
aprofundado dos dados com base no referencial tedrico. Na segunda fase buscam-
se as analises das fontes diretas obtidas das respostas dos questionamentos feitos
aos responsaveis nas empresas estudadas e, apés realizacdo de um cruzamento
da primeira fase com a segunda, para proporcionar uma exploracdo melhor das
respostas do questionario e encontrar possiveis lacunas entre a teoria e a pratica
do alinhamento ou desalinhamento estratégico existente nas organizacdes em

estudo.

5.5 — Selecdo das empresas

No critério para selecdo dos sujeitos, foram considerados alguns fatores que
influenciaram na escolha: a exploracdo do tema para a regiao e principalmente nas
industrias selecionadas, por demonstrarem o uso de algum modelo de alinhamento
discutido no referencial tedrico do capitulo quatro. A regido de localizacdo das
empresas também foi fator importante, por proporcionar maior facilidade de
locomocéao do pesquisador.

As empresas escolhidas se destacam pelo tamanho e pela participacdo no
mercado na regido. Outro ponto havido como importante foi o numero de
funcionarios das empresas, superior a 100 funcionérios diretos, quantidade minima

para realizacdo da pesquisa, conforme critério do pesquisador.

As informacdes coletadas no quadro 5 foram obtidas de representante na
empresa. Sao informacgdes-chaves no critério proporcionado pelo pesquisador para

realizacdo desta pesquisa.
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RAMO DE SETOR MUMERC DE  {PERCENTUAL DE
MNONE DA ENPRESS ATIVIDADE | ECONOMICO | FUNCIONARIOS MERCADO
Empresa de aparelhos condicionadaores de energia  :Metaldrgica :Inddstria Superior a 100 30%
Empresa de aparelhos medidores de energia Metaldrgica (Inddstria Superior a 100 16% a 20%

Quadro 5 - Informacéo empresarial

Fonte: Autor em pesquisa direta.

No planejamento e obtencdo dos dados foi considerado o foco principal da

pesquisa que € atender os objetivos especificos e prazo determinado, de forma

dividida por etapas, na intencéo de eliminar alguma inconsisténcia do planejamento

gue surgisse, bem como proporcionar uma maneira mais pratica de estudo.

Assim, determinou-se 0 modo mais coerente para exploragdo e montagem da

pesquisa. O préximo capitulo sera a fase de descricdo de todo o levantamento de

dados realizado nas empresas e nos 0rgdos estaduais, onde serdo feitas as

analises dos indicadores, conforme mencionado no item anterior 5.5.2. Por ultimo,

sera elaborado o capitulo sete, que traz, apds todas as analises dos dados, as

conclusdes gerais do estudo, fazendo um levantamento das informacbes e

propondo a realizacdo de mais pesquisas referente ao tema.
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6 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo traz o estudo de caso mudltiplo composto pelas informacdes
disponiveis das empresas escolhidas para estudo de campo. Este sera
desenvolvido com finalidades de analisar na pratica o que se observou no

referencial tedrico.

Com o intuito de ampliar o conhecimento sobre o alinhamento estratégico,
buscou-se estudar empresas do setor metalUrgico e analisar as estratégias de
negocio e de operagdes, a fim de entender os problemas gerados entre as duas

estratégias.

6.1 Apresentacao da empresa “X”

A primeira apresentacdo a ser feita diz respeito a fabrica escolhida,
denominada empresa “X”, codinome pensado para manté-la andnima. Esta

localiza-se em Fortaleza e possui mais de 100 funcionarios.

A empresa foi fundada em 1985, com foco em tecnologia e inovacgao,
desenvolvendo solugdes inteligentes e confidveis para seguranca de equipamento

eletroeletrénico.

Atualmente, hoje possui revendas em todos os estados do Pais e também
conta com sistema de venda nos maiores site de e-commerce. Possui um sistema

de assisténcia técnica em todas as regides onde mantém revendas.

A empresa trabalha somente no mercado de condicionadores de energia.
Buscou entretanto, uma segmentacdo de mercado amplo, explorando todas as

classes sociais (A,B,C,D,E), mas com linha de produtos direcionada a cada classe.

A empresa esta situada entre as trés maiores do Pais e busca um
posicionamento diferenciado no mercado, pois leva em consideracéo a qualidade e

a estética de seus produtos.
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6.1.1 Consideracfes sobre a estratégia da empresa

No item 3.1, a estratégia organizacional é baseada na busca por uma
vantagem competitiva ho mercado. A vantagem se origina da diferenciacdo ou de
possiveis redugdes de custo fornecendo recursos necessarios para o custo, de ser

diferente.

Para o diretor de operacfes a empresa que tem como diferencial de seus
concorrentes a qualidade estética de seus produtos e a logistica de distribuicao,
este diferencial para ele posiciona-se como foco principal de sua estratégia a
diferenciacao de posigcdo de mercado citando a “exceléncia” em tudo que produz

envolvendo todos os recursos disponiveis.

Com esta visdo, o diretor de operacdes garante que esta competitivo no
mercado e traz como exemplo a posigcdo em que a organizagdo se encontra no
mercado. “Acredito porque temos um produto de boa qualidade e bem distribuido
nos PDVs. O posicionamento de mercado que nos coloca entre as trés maiores

empresas do pais justifica nossa competitividade”.

A estratégia da empresa tem uma visdo de crescimento em longo prazo. O
planejamento é elaborado no horizonte de cinco anos, a fim de manter coeréncia
com as decisfes estratégicas. Apds definidos os procedimentos estratégicos, a
participacdo dos gerentes é fundamental, pois a consideram o elo para que as

informacBes cheguem até a base operacional.

As revisbes estratégicas sado analisadas todos os anos, juntamente com a
execucdo de orcamentos, verificando-se a situacdo de mercado e a politica
econdmica atual. Junto a este processo, inicia-se a formulacdo dos indicadores
estratégicos na funcdo de manter o acompanhamento do que foi discutido e

modificado.

No item 4.2, ressaltou-se que, no alinhamento, muito se praticam métodos

que garantem mensurar 0 qUao 0S processos, servigos e produtos estao alinhados
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com a visdo empreendedora da direcdo e dos negdécios da organizacdo. Portanto,

como avaliar de forma sistémica toda a organizagao?

Os indicadores sdo um modelo de gestdo muito praticado nas empresas,
como forma de acompanhar os procedimentos que se definem nas organizagbes
mediante formulacdo de suas estratégias. Na empresa “X”, esta pratica acontece
na medida em que, em grande parte, suas metas estdo direcionados a qualidade e

a disponibilidade dos produtos nos PDVs.

Os indicadores estédo presentes em todos os seus setores. Para o diretor de
operacdo, 0 acompanhamento é importante, na medida em que existem o

comprometimento e a responsabilidade para o alcance das metas.

O diretor define os indicadores mais criticos como sendo os de produtividade
e qualidade da producao, de entrega na logistica e de margem de rentabilidade:
e eficiéncia de producéo;
e percentual de avarias;
e tempo de carregamento; e

e custo por produto vendido, entre outros.

Para a gerente de RH, os indicadores sdo também uma forma de ir além das
metas. Ela explica que todos tém a mesma importancia, no sentido de que existe
sua interligacdo que contribui no relacionamento interno para o0 crescimento

profissional de seus funcionarios.

Decidiu-se porém buscar opinides de pessoas que participam indiretamente
das metas exigidas nos indicadores, 0s setores operacionais, ou seja, 0S que
executam as operacdes em chéo de fabrica, e foram percebidas opinides contrarias

as declaracdes do setor de RH.

Conforme citado no item 4.2, a importancia da visibilidade dos indicadores ser
Gnica traz um envolvimento maior que favorece a execucdo e fornece maior

interacdo e comprometimento na empresa.
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Os indicadores sé@o analisados mensalmente na empresa e comparado com
histéricos e previsbes, com necessidades de justificativas dos responsaveis nas
variacfes positivas ou negativas, 0 que € para empresa uma busca constante pela

exceléncia dos resultados e ganho de mercado.

As ameacas de mercado sao consideradas como termémetro, como indicador
para ndo se acomodar, palavras do diretor de operacdo que 0s consideram as
ameacas a nivel local os produtos similares vendidos em “pragas” e os tratam como
oportunidade a deficiéncia desses produtos na exploracdo dos nichos deixados

pela concorréncia.

“‘Nossa empresa leva muito em consideragado a concorréncia e percebemos
uma grande similaridade dos produtos vendidos em praca com 0S NOSSOS
produtos. Isso nos incentiva a focar mais a qualidade para atender este mercado

mesmo que seja com prego mais acessivel”.

6.1.2 Consideracfes a cerca do alinhamento estratégico

Quanto ao alinhamento estratégico, o diretor de operacdes comenta que as
decisfes definidas na formulacdo das estratégias sdo seguidas rigorosamente nas
operacoes e em toda empresa. “Consideramos muito o alinhamento, a visdo de
crescimento da empresa e procuramos seguir corretamente de forma a nao perder

o horizonte das defini¢cbes.”

Quanto a estrutura para suportar as decisdes, o diretor argumenta que a
empresa nao é tao grande, mas todos os setores trabalham com quadro de pessoal

bem dimensionado para realizacdo das necessidades.

Com relacdo a equipamentos, existe uma estrutura compativel, mas o espaco
fisico para uma visédo de cinco anos torna-se preocupante. Portanto, resolveu optar
pela aquisicdo dos terrenos nos arredores da atual fabrica. Hoje a empresa possui
area estimada em vinte mil metros quadrados. Com a aquisicéo, estara proxima de
trinta mil, e Espago suficiente para as estimativas de crescimento - confirma o

diretor.
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6.1.3 Consideragfes a respeito da vantagem competitiva

No item 3.1, o entrevistado fala que a concorréncia na indastria é baseada
em sua estrutura, que esta transcende o comportamento de seus concorrentes
atuais. Assim o nivel de competicdo depende das cinco forgas principais de Porter,
comentadas nos itens 3.1 e 3.2.

A empresa “X” trabalha as forgcas de Porter em seus critérios competitivos e
suas categorias de decisfes, buscando juntar recursos que Ihe proporcionem estar
a frente se seus concorrentes. A empresa possui produto de boa qualidade que
inibe a entradas de novos concorrentes, tem poder de negociacdo com seus
fornecedores em virtude da sua posicdo de mercado, considerada a terceira no
ramo. Quanto as ameacas de substituicdo de produtos, vé como oportunidade de

crescimento conforme comentado no item 6.1.2.

Na questdo de custos e desempenho de entregas, 0s representantes da
empresa foram undnimes em comentar que, por trabalhar em com estratégia
diferenciada, proporcionando atributo a mais ao produto, paga-se o preco de ter
seus custos “altos”; porém o foco € aumentar o volume de produgao, de forma que
0 custo seja diluido e atribua vantagens em maior disponibilidade de produtos, o

efeito ganho de escala.

Este sistema de ganho em escala com o aumento do volume produzido, para
o diretor de operacdes, exige uma necessidade maior nos controles da qualidade, a
fim de evitar um desbalanceamento no atendimento aos clientes por problemas

com avarias (defeito).

A empresa possui um sistema de gerenciamento de controle de qualidade por
foto célula expulsando os produtos com defeitos da linha de producédo e, além
deste processo, séo retiradas amostras de produtos para testes de funcionamento.
Dessa forma, o gerenciamento proporciona maior tranquilidade quanto a qualidade,

0 que evidencia as certificagbes 1ISO 9001/2000 e cultura 5s, que a fabrica possui.
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Os fornecedores, mesmo ndo possuindo informacdo da indastria como
demanda de vendas e estoques, conseguem manter um trabalho diferenciado no
atendimento de matéria-prima, principalmente quando existe lancamento de
produtos, que possuem planejamento de entrega o que facilita a manutencédo dos

estoques com maior rapidez.

Esta flexibilidade para os estrategistas da empresa é uma vantagem a frente
de seus concorrentes, por fornecer melhor nivel de servico no atendimento

diferenciado no mercado.

Os servicos ao cliente obedecem a toda uma sequencia, de forma a deixar
bem informados do que a empresa precisa saber, criando procedimentos que o
orientem sobre valor agregado, uso, preco, assisténcias técnicas e disponibilidades
de produtos. Saber que o produto atendera todas as fases dos testes feito na
empresa e que os clientes se manterdo satisfeitos apds a compra, traduz o grau de

importancia direcionado ao servi¢co agregado

6.1.4 Consideracdes sobre a producao

A programacdo da producdo diz respeito a todas as areas da empresa por
envolver todos os recursos, havendo a necessidade de as informacfes estarem
precisas e bem alinhadas entre os setores de producéo, logistica, RH, marketing e
comercial. Esta programacao é realizada pelo PCP junto aos setores envolvidos e

cobre um horizonte semanal de produgéo.

Utiliza-se de tendéncia de mercado, histéricos de vendas, promogéo, tempo
de disponibilidade e espacos fisicos disponiveis como ferramentas necessarias
para planejar a producdo. As atividades s&o coordenadas em grande parte por

software que auxilia nas aproximacgoes das previsdes de vendas.

Quando existe fabricagcdo de novos produtos, estas informacdes sao mais
conservadoras por se tratar de produtos somente com estudos de comportamentos
de mercado, ou seja, nao fornece histéricos de vendas. Nestes casos, 0s volumes

de producdo apresentam-se menores e exigem do planejamento um
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acompanhamento mais assiduo a fim de evitar problemas que interfiram no ciclo de

vida do produto.

6.2 Consideragoes sobre a empresa “Y”

A empresa aqui denominada de “Y” foi fundada em 1967, em parceria com
uma organizacdo dos Estados Unidos, com o objetivo de fabricar medidores de

energia eletromecanicos e contribuir para o desenvolvimento do estado do Ceara.

No decorrer de sua histéria, fabricou diversos produtos, como parafusos,
secadores de cabelo, aspiradores portateis, disjuntores, tesouras elétricas e

conectores elétricos.

Em 2000, buscou restringir sua linha de produtos e enfatizou a producéo de
hidrometros, aparelhos para medicdo de agua e rapidamente colocou a disposicéo

do mercado produtos de excelente qualidade.

No decorrer do tempo, foi acompanhando as exigéncias do mercado e as
tendéncias tecnoldgicas. Sendo assim, desenvolveu sua linha de medidores

eletrbnicos e conta com um parque fabril com grande capacidade de producao.

Atualmente é especializada na medi¢do de energia e 4gua e seus produtos
podem ser encontrados em diversas partes do mundo, sempre reconhecidos por

sua resisténcia e durabilidade.

Possui duas divisbes de trabalhos. A divisdo de agua fabrica e comercializa
produtos para medicdo e gerenciamento do consumo de agua, e a divisdo de
energia que industrializa e comercializa produtos para a medi¢do e gerenciamento

do consumo de energia elétrica.

Os produtos sé@o desenvolvidos com o objetivo de atender as necessidades
especificas das concessionarias de agua e de energia do Brasil, América do Sul e
América Central.
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Assim como a empresa “X”, a empresa “Y” também se localiza em Fortaleza e

conta hoje com um quadro de pessoa superior a 100 funcionarios.

6.2.1 Consideracdes respeitantes a estratégia da empresa

A empresa iniciou suas operacdes em 1967, no mercado de aparelhos
elétricos, e continuou até 2000. Percebeu que a permanéncia neste mercado ja ndo
Ihe garantia a sobrevivéncia da empresa. Buscou a mudanca de mercado criando
novos produtos e diversificando suas frentes de trabalho. Dessa forma conseguiu

estabilizar seu negdcio e tracar metas mais ousadas que se destacam atualmente.

Na organizacdo Y com base nas entrevistas, observa-se que o foco principal
de sua estratégia é custos, principalmente por possuir duas divisdes de trabalho e
que juntas somam dez produtos, sendo seis para divisdo de 4guas e quatro para
divisdo de energia, produtos ja consolidados no mercado e que toda atencdo €&
direcionada para a reducdo dos custos de producdo, mantendo sempre um

excelente nivel de qualidade.

A estratégia de negdécio focada em custo, para Porter (1996), devera
direcionar suas forcas para atender varios segmentos, na busca por uma posi¢cao
perante 0s concorrentes com base em politicas de preco mais ousadas. Assim,
existe a necessidade de processos de customizagcdo em suas operacdes que
proporcionem ganhos em escala, operagdes “enxutas” com fortes negociagdes com
fornecedores.

O tamanho do portfolio de produto acabado ndo é tdo extenso. Apos
verificacdo no mercado, percebeu-se que a empresa possui produtos de boa
qualidade, com boa aceitagdo e que seus pre¢os ndo estdo em um nivel de preco
competitivos. Para a equipe entrevistada, a empresa se encontra em uma posi¢cao
confortavel em relacdo aos seus concorrentes, mesmo ndo objetivando em curto

prazo a lideranca de mercado.

A equipe, formada por gerentes e diretores junto com a presidente, € a base

forte para definicbes e decisbes da estratégia. Para a presidente, a equipe esta
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dando certo. Os alinhamentos nos processo estdao coerentes em face dos

resultados positivos que alcanca.

S&ao0 constantes as reunides estratégicas e nestas discutem muito as etapas
da estratégia geral. ApOs estes encontros, a presidente se reune individualmente
com os diretores responsaveis pelas as areas da empresa para definicbes e
resolucdes de problemas momentaneos. A participacdo da presidente € vista como

um elo forte para o crescimento organizacional conforme o diretor de operacoes.

Para a gerente de RH, esta posicdo enseja uma satisfacdo em todos,
demonstrada no comprometimento de cada funcionario, que encaram a presenca

da direcdo como um incentivo operacional.

As revisbes da estratégia sdo feitas anualmente, mantendo sempre o
horizonte de trés anos, periodo considerado pequeno para o diretor de operacoes,
para buscar a ampliacdo do portfolio de produtos. Esta ampliacdo diz respeito a
criacdo de produtos na divisdo de energia, portanto as informacdes de
posicionamento de mercado constituem o fator crucial nas discussfes estratégicas

no momento.

A forma de acompanhar os processos e metas € bastante dinamica, pois
procura envolver todos na instituicdo. Cada gestor cria seus indicadores e depois
passa por aprovacao dos diretores; nestas sdo discutidos o impacto, o ganho, a
forma de apresentacéo e o responsavel. Os responsaveis geralmente sdo pessoas
do setor operacional. Esta forma foi a maneira mais comum de envolver todos os

funcionarios - garante a gerente de recursos humanos.

Os indicadores, por sua vez, sdo apresentados mensalmente junto aos planos
de acdes. Percebe a formalizagcéo de indicadores em todos os setores da empresa,
sendo os indicadores de produtividade, qualidade, distribuicdo, estoques,

concorréncia e o mercado em geral como 0s que estao mais perto da operacao.

A maneira como é abordado o concorrente é feita mediante pesquisas do

mercado em geral. Dessa forma, existe maior direcionamento em um concorrente
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em especifico, a fim de proporcionar andlises mais eficazes. Neste, sdo vistos a
forma de trabalho, posicionamento do produto e o comportamento interno de suas

operacdes afirmam o diretor.

A organizacado vé como ameaca 0 proprio mercado onde atua e as politicas
governamentais, pois seus produtos tém a maior procura pelo mercado imobiliario,
setor de grande impacto para o governo, no entanto, este mercado nos ultimos
anos tem demonstrado boas perspectivas de crescimento, 0 que representa boas

oportunidades para empresa.

6.2.2 Consideragfes sobre o alinhamento estratégico

Igual & forma observada na empresa “X”, ficou claro em “Y” que existe todo o
aparato de combinacédo de idéias para suprir a necessidade da estratégia geral da
empresa de maneira mais organizada, mas sem formalizagbes e procedimentos

NOS Processos.

Para o diretor de operacdes da empresa, 0 setor acompanha as diretrizes
estratégicas, de forma a estabelecer um processo otimizado, o que proporciona
custos reduzidos. Todas as decisbes criadas sdo baseadas na estrutura e

instalacdes que a empresa possui.

Mesmo com estrutura otimizada, que proporciona mais flexibilidade no
atendimento da demanda, ha periodos em que as variacées de vendas obrigam de
certa forma a necessidade de trabalhos extraordinarios aumentando os custos da

operacdo em virtude do horizonte curto de atendimento destas demandas.

O diretor explica que a empresa opera com sistema de pagamento de horas
extras, quando existe necessidade, proporcionada pelo aumento de vendas, e
reforca a existéncia de uma proporcado de ganho quando comparado com 0 custo
em contratacdo de pessoas efetiva para estes periodos de pico de producédo. O
diretor explica também que a contratacdo efetiva, além de proporcionar maiores
custos, traz também desgaste social nos periodo de demissédo em épocas de baixa

demanda.
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6.2.3 Consideracfes sobre a vantagem competitiva

A empresa destaca sua vantagem competitiva em custos, mas, analisando na
ponta da cadeia, seus produtos ndo ganham mercado com politicas de precos
atrativos. Existe uma unido entre preco e qualidade que teoricamente atribui custos
diferenciados, ndo proporcionando uma vantagem competitiva em custo e sim em

qualidade.

A equipe de operac0es, liderada pelo diretor, assegura que existe um trabalho
direcionado a otimizacdo dos processos na funcdo de fornecer margem de
rentabilidade e que sustente o produto no mercado, assim como sua capacidade
produtiva estd maior do que sua demanda hoje, pois o foco atual € ganhar
mercado. Com a situacdo atual, a empresa consegue sobreviver, portanto, a
expectativa em curto prazo é de crescimento de mercado para proporcionar uma

diluicdo maior dos custos.

A estratégia para manter um equilibrio nos precos dos produtos € realizada
sempre com o estudo de mercado acompanhando a politica de preco dos
concorrentes para determinagcdo da prépria politica, respeitando todos os critérios

de custos e margem desejada.

Os produtos atendem todas as classes sociais. Portanto, o cuidado para néo
desestabilizar o posicionamento de mercado exige que seja mantido um padréao de
preco direcionado entre as classes B e C.

A logistica de distribuicdo é realizada com frota de terceiros, tendo sua gestao
respondida por todos os critérios de padronizacdo da empresa. A geréncia de
logistica tem gestéao sobre os terceiros que prestam servico de distribuicdo, a fim de

manter o padrao de servigco desejado.

Os problemas sdo comuns neste processo. No atendimento junto aos pontos
de vendas (representacdo), muitas vezes, 0 que mais preocupa € o fluxo de
informacdo que ndo chega a tempo hébil e provoca desgaste, como faltas de

produtos.
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No atendimento para outras empresas (pessoa juridica), existe maior
equilibrio, em razdo do cumprimento de programacéo de entrega. Geralmente 0s
pedidos sdo em lotes maiores acima do lote minimo de producdo, o que

proporciona direcionar a linha de producéo para estes eventos.

A empresa considera boa administracdo quanto ao acompanhamento da
qualidade dos produtos, pois classifica como uma categoria de decisdo muito
importante que envolve a caracteristica, desempenho e conformidades dos
produtos aos clientes.

O servico de assisténcia técnica a empresa é tratado com muita eficiéncia.
Séo executados estudos de falhas e todos os casos sao tratados com prioridade,
como se fosse o primeiro, necessitando de realizacbes de pesquisas laboratoriais

na propria empresa.

A empresa possui um centro de contra prova. E o setor onde se realizam os
testes de funcionamento. Ali sdo tiradas informagdes expostas nas embalagens e

rétulos dos produtos.

Para o diretor de operacdes, a empresa tem muita flexibilidade nos processos
internos de producdo por oferecer respostas rapidas nas mudancgas de produtos em
linha de producdo por possuir um bom quadro de pessoal técnico no processo e

boas parcerias no servi¢co de distribuicao.

O entrevistado, completo dizendo que os problemas mais comuns na
producdo geralmente acontecem nas trocas de produtos nas linhas de producéo,

provocados por quebra de maquinas e falta de energia elétrica.

O processo para inovagado de novos produtos é comum, pois segue todos 0s
critérios de absorcdo de mercado e aceitacdo dos consumidores, desde a

conformidade dos produtos até a determinagéo de precos.
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A industria é considerada rapida com relacdo ao tempo de responder ao
mercado. A direcdo demonstra grande satisfacdo com a familia dos produtos e

garante existir estudos para novos langcamentos.

Atrelados ao servigo de atendimento ao cliente, existem o desempenho na
entrega e a capacidade das instalacdes. A equipe considera trabalhar com nivel
satisfatorio de servico por obter respostas rapidas de atendimento na producéo e
na distribuicdo: “muitas vezes estas vantagens encarecem o processo, mas

consideramos como vantagem da area” confirma o diretor na entrevista.

6.2.4 Consideracdes sobre a producao

A producdo da empresa é sequencial nas linhas de producdo, ou seja, é
desenvolvido o percurso das etapas de producéo até chegar o fim da linha onde se

obtém o produto acabado.

Isto € proporcionado em razdo da caracteristica dos produtos serem
semelhantes em diversas etapas. A grande vantagem € proporcionar baixo custo e
a forma de manusea-los. O que contribui na qualidade do produto e na alta

produtividade.

A desvantagem deste processo € a repeticdo das atividades da producéo, que
pode contribuir para fadigas operacionais, provocando problema ocupacional,
também a quebra eventual de maquinas afeta todo o sistema aumentando os

custos com manutencao.

A grande preocupacao na producdo é o desequilibrio na politica de matéria-
prima na entrada das linhas de producédo, o que, muitas vezes, provoca a falta
desses insumos. E um problema atualmente critico que esta sendo combatido, com
a estruturacdo de novos softwares e pessoal qualificado nas fungdes de compras e

planejamento da producao.



100

O segmento e a forma de trabalho proporcionam os nameros previstos bem
proximos da realidade de vendas. As maiores inconsisténcias sdo para os pedidos
urgentes fora da sazonalidade prevista de mercado. Estes a empresa procura
administrar com semiacabados, o que proporciona rapidez de disponibilidade na

producao.

A sazonalidade de vendas € vista como oportunidades nos aumentos de
demanda, no processo de abastecimento, na programacdo e producdo. Para o
periodo de baixa, o procedimento € direcionar 0s recursos para outra divisdo de
trabalho, pois as sazonalidades s&o alternadas, favorecendo a empresa evitar

desgastes com desligamento de recursos humanos disponiveis.

6.3 Consideracdes gerais sobre andlise de dados

As analises seguintes completam o estudo realizado em cada uma das
empresas, abordando de forma geral todo o roteiro das entrevistas realizadas,

considerando as lacunas percebidas no campo de ensaio.

A forma para composicdo das andlises de dados foi a utlizacdo de
guestionarios aplicados as pessoas-chaves nas empresas o que, de certa forma,

diz respeito ao o estudo direcionado.

Assim, foram ouvidos diretores e gerentes e pessoas que trabalham no setor
operacional, no intuito de cruzar algumas informacfes para evidenciar e contrapor

as informacoes.

6.3.1 Consideracdo geral sobre a primeira empresa

De acordo com o0 que se percebeu, na primeira empresa pesquisada, em
avaliacdo sobre a estratégia na busca de um posicionamento diferente no mercado,
nao existe este envolvimento para diferenciacdo, pois, de acordo com Porter
(2006), esta diferenciacdo necessita de um plus agregado ao servico ou produto

além do posicionamento normal.
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O trabalho realizado na logistica externa € bastante positivo, mas nédo oferece
atributo a mais que justifique estar com posicionamento diferente. Quanto a estética
e a qualidade do produto, isto é justificado pela politica de preco praticado no
mercado. Mais coerente com esta atribuicdo, a empresa poderia acrescentar
servico de frete personalizado ou até mesmo garantia estendida para o
consumidor; assim evidenciaria uma diferenciacdo de mercado conforme defende
Porter (2006).

A empresa demonstrou bom alinhamento nas tomadas de deciséo entre as
pessoas chaves, mas a informacao do pessoal de base operacional ndo confirmou
este alinhamento em toda a organizacdo caracterizando uma deficiéncia do

processo.

Os indicadores para o acompanhamento destes alinhamentos atende no
sentido de abordar os pontos principais do processo e na disposicdo para

realizacdo de melhorias, porém percebe-se 0 hdo-envolvimento em toda empresa.

No capitulo 4, Henderson e Venkatramam (1993) apud Benz (2008), apontam
a importancia do tratamento das diretrizes para o alinhamento estratégico. Assim,
no alinhamento estratégico, mesmo havendo entrosamento nas decisdes, existe a
necessidade de formalizagdo do processo, que apareca como diretrizes de
direcionamento da visdo estratégica, observacdo que é benéfica no sentido de

comprometer os envolvidos a seguir um padrao de trabalho.

A estrutura da empresa esta estabilizada na producdo e na logistica interna
considerando a forma de trabalho manual, ou seja, existe caréncia de tecnologia de
forma a proporcionar maior controle e aumento de produtividade, o que justifica a
ociosidade na producdo presenciada pelo pesquisador. Esta circunstancia
demonstra que a empresa, de certa forma, se encontra satisfeita com sua posigcéo

de mercado, 0 que se torna uma ameaca perante sua concorréncia.

Esta situacdo pode comprometer, na medida em que outros concorrentes que
estdo em posicdes de mercado abaixo possam percebé-la como oportunidade de

crescimento. A sugestdo € que a empresa busque opcdes para sair desta zona de
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conforto e encontrar recursos que proporcionem respostas mais rapidas de

crescimento.

Com relacéo aos indicadores, existe bom acompanhamento destes, o que foi
percebido com a gestédo a vista implantada na empresa, mas se percebeu que nao
existe uma cultura para absor¢cdo de trabalho com metas, ou ainda ndo esta
disseminada em toda empresa. Nao existe o comprometimento por parte da base
operacional em atingir suas metas. Neste caso, 0 que se recomenda é criar uma
gestdo direcionada somente aos processos de indicadores a fim de proporcionar

maior envolvimento.

O alinhamento sobre as definicbes estratégicas percebe a contribuicdo de
todos os setores na medida em que sao realizadas as reunides, mas na pratica
demonstrou outra. A operacdo por ser realizada em um processo manual
proporciona “gorduras” no dimensionamento de pessoas para realizagdao das
atividades. Sendo assim a empresa hecessita com certa urgéncia de
automatizacdo dos processos para proporcionar dimensionamento adequado e

consequentemente aumento de produtividade.

Mesmo com as observacfes das necessidades de melhorias na organizacao,
as vantagens competitivas existem. Sabendo da proporcdo dos custos atribuidos, a
empresa possui atendimento satisfatério para demanda atual, um servico que
atende hoje de forma satisfatéria aos clientes com relacdo as informacfes dos

produtos, estrutura fisica e um quadro de pessoas qualificadas tecnicamente.

O que se conclui da empresa e se define como forma de propor melhorias
justificando o objetivo geral da pesquisa € que a empresa deve:
e atribuir um diferencial que agregue ao produto condao de se tornar diferente
da concorréncia;
e automatizacdo de processos gerenciais, proporcionando rapidez e maior
flexibilidade nas decisbes estratégicas;
e melhorias nos sistemas de controles gerenciais de forma a buscar opcdes

inovadoras que promovam barreiras para a concorréncia.
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6.3.2 Consideracéo Geral sobre a empresa Y

A empresa “Y” demonstra melhor alinhamento com sua estratégia. Seus
recursos tecnologicos e humanos caracterizam maior adaptacdo as necessidades
estratégicas. Conforme a teoria de Porter, item 6.2.1, percebe-se que seu foco esta
direcionado para liderangca em custos. A empresa possui um processo otimizado
que proporciona margem para trabalhar uma politica de preco, mas nao a posiciona
a niveis competitivos que garantam o posicionamento da demanda para ganho em

escala.

Apesar de a empresa possuir um portfélio pequeno de produtos que
proporciona um segmento restrito de mercado, fator considerado para Porter, item
3.1, como desvantagem para quem busca o0 foco em custos possui operagdes

“‘enxutas” e demonstra fortes negociagées com seus fornecedores.

Assim, percebeu-se nos estudos, item 3.1, que um posicionamento de preco
mais reduzido, foco da estratégia de lideranca em custo podera ser a alternativa
com maior vantagem talvez no mercado local ou nas regides Norte e Nordeste

onde predomina maior populacéo das classes C e D.

Outra opcao é pulverizar a distribuicdo, direcionando o produto mais préoximo
dos consumidores ja que a empresa possui capacidade de producao superior a sua
demanda e estrutura para distribuicdo ajustavel, criando o sistema de revendedores

autorizados com preco adequado para a regido atendida.

Foi levantada a situacdo acima junto ao diretor de operacdes, que expressou
ser uma opcao a mais para empresa e que levaria ao conhecimento da presidente

nas reunides de alinhamento.

A forma como sdo administrados os indicadores de desempenho é muito
interessante e enriquecedora para os funcionario da operacéo, pela maneira como
sdo envolvidos os funcionarios nas apresentacfes de suas metas, fornecendo

liberdade de expressar as sugestdes, deixando mais motivado. O lider da
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distribuicdo confirma, ao comentar sobre os indicadores “este envolvimento

demonstra o grau de importancia que temos para empresa’.

O modo de administrar os indicadores na empresa mostra grande coeréncia
com o modelo de alinhamento de Labovitz e Rosansky (1997) discutido no quarto
capitulo, pois sua principal forma de envolvimento na empresa € assegurar O
alcance dos objetivos de modo a promover maior integridade sistémica, definindo o

negocio principal e motivando em forma de recompensas.

Afirma o diretor de operacdes que, nesta visdo de propor a responsabilidade
aos funcionarios dos setores, a empresa consegue enxergar uma realidade mais
préxima do mercado no sentido de estar em contato com os funcionarios 0s quais

transmitem depoimento bem proximo de seus clientes.

A visdo da empresa esta focada em crescimento de mercado no curto prazo
fortalecendo sua posicao atual considerada entre 15% a 20% do mercado nacional.
Portanto, as instalacfes referentes a producdo, dimensionamento de espaco,
recursos humanos e a distribuicdo estdo estruturados para chegar a uma

participacdo de mercado até 25%, comenta o diretor.

Esta afirmacédo, todavia conclui que quanto maior for o horizonte de
crescimento, maiores serdo as perdas em razdo da ociosidade da estrutura atual,
provocando assim desalinhamento para uma estratégia focada em lideranca em

custos.

Para os problemas com o abastecimento nos PDVs, a alternativa seria a
empresa proporcionar ao PCP enxergar os estoques nos pontos de vendas
diariamente. Para uma solugcdo imediata, implantar procedimento de envio de
relatorios de estoque dos pontos de vendas para a fabrica. Quanto a venda direta,
melhorar o relacionamento com o0s clientes pessoas juridico, e analisar
implantacbes no sistema, de forma que o PCP enxergue os estoques dos

distribuidores via sistema de informac¢&o usado na empresa.
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Efetivamente, com referéncia a solucdo dos problemas e proposicdo de
melhorias a diretoria esta trabalhando para buscar uma forma de sana-los e

implantar um modelo de gerenciamento das propostas sugerida pelo estudo.

Com base na conclusdo da empresa X, definiu-se também que a empresa Y,
como justificativa ao objetivo geral da pesquisa, deve:

e realizar melhorias nos sistemas de controles gerenciais, de forma a
estabelecer maior visibilidade de informacdes em toda a cadeia de valor;

e fazer uso de sistemas operacionais de maior eficiéncia, possibilitando maior
rapidez nos processos, a fim de possibilitar melhorias juntos aos PDVs;

e criar sistema de revendedores autorizados nas regides de menor demanda.

e buscar novos lancamentos de produtos para ocupacdo da ociosidade

instalada

6.4 Fatores facilitadores e dificultadores da pesquisa

Em relacdo aos fatores facilitadores e dificultadores, sdo apresentados na
sequéncia os quadros com o resumo do que foi abordado como vantagens e
desvantagens das empresas estudadas. Percebeu-se que os responsaveis pelas

empresas demonstram interesse nas mudancas.

Pode-se notar também, a relacdo que um produto de boa qualidade promove
num mercado atrativo, descobrindo os fatores facilitadores citados nos quadros 6 e
7 das respectivas empresas, para o desenvolvimento de melhorias. De outra forma,
as deficiéncias promovem a outra parte dos quadros como fatores dificultadores

das empresas.
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EMPRESA X

FACILITADORES

DIFICULTADORES

Mercado em crescimento

Cultura individualista da operacdo

Comprometimento da diretoria

Falta de foco na producdo

Produto com gualidade e aceitacdo de mercado

Caréncia de treinamento no operacional

Boa qualificacéo da gestio

Foco estratégico

Melhorias continuas

Comunicacdo

Quadro 6 — Resumo Empresa X

FONTE: Elaboracéo prépria

EMPRESA'Y

FACILITADORES

DIFICULTADORES

IMercado em crescimento

Comunicacdo revendedor x fabrica

Comprometimento da diretaria

Quehra de maguinario

Produto com qualidade & aceitacdo de mercado

Foco estratégice

Boa qualificacdo da gestdo e quadro técnico

Programacéo de producéo

WMelhorias continuas

Quadro 7 — Resumo Empresa Y

Fonte: Elaboracédo Prdpria
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7 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este capitulo adita as conclusdes do autor sobre o estudo realizado com
definicbes dos pressupostos referente ao tema estudado, comprovacdo da
confusdo de problemas levantada nos objetivos propostos e as limitacbes. Séo
procedidas também as recomendacfes e sugestdes para trabalhos futuros, a fim
de aprofundar a exploragdo do tema e proporcionar mais opgoes de pesquisa para

0 campo académico.

A estrutura conclusiva estd dividida em trés partes principais. Na primeira,
tem-se uma a apresentacdo da pesquisa, de forma resumidamente em poucos
paragrafos, a estrutura e o fundamento principal da pesquisa. Na segunda parte,
sdo abordadas as principais conclusdes a que se chegou, relacionando-as com 0s
objetivos de pesquisa, com base no referencial tedrico, com vistas a responder 0s
aspectos gerais da pesquisa. Na Ultima, fazem-se recomendacdes para trabalhos

futuros.
7.1 A conclusao

Ao revisar de forma geral a pesquisa a intencdo e descrever os comentarios

sobre os topicos abordados e evidenciar as conclusées sobre 0s mesmos.
7.1.1 Sobre o problema da pesquisa

Escolheu-se como foco desta pesquisa o alinhamento estratégico nas
empresas, a fim de saber como as organizagbes do setor metallrgico estédo
administrando seu negocio da forma entendida pela diretoria e compreendida em
toda a empresa. Portanto, entender os problemas gerados pela falta de
alinhamento estratégico tornou-se o problema comum que se pretende conhecer

para buscar fundamento que proporcione solucoes.

A formacdo de um modelo estratégico nasce de um aprendizado estratégico,

que posiciona a estratégia entre duas posicOes: a estratégia deliberada e a
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estratégia emergente. A primeira é formada de um processo formal e a segunda

como uma continuagéo da primeira no processo de ac¢des e decisdes inovadoras.

Os problemas gerados pela falta de alinhamento estratégico nas empresas
estudadas nascem de uma ma formacao da prépria estratégia da organizacdo ao
escolher sua maneira de competir no mercado e ndo usar as ferramentas

adequadas que lhe proporcionem o direcionamento proposto na estratégia.

Para a empresa X, que busca um posicionamento diferenciado no mercado de
forma a se destacar positivamente junto aos seus concorrentes, este ndo ficou
evidenciado em razdo de fatores como a forma de comunicacdo, a caréncia de
tecnologia mais avancada e a falta de formalizacdo de procedimentos e diretrizes
que norteiem o direcionamento da empresa, que caracterizaram problemas

impeditivos da diferenciacéo de posicionamento no mercado.

A empresa Y também ndo demonstra alinhamento de sua estratégia com as
operacbes, ou seja, mesmo suas operacdoes estando com Seus processos
alinhados de forma a proporcionar recursos para um bom posicionamento de preco
de seus produtos no mercado, ndo se constatou um posicionamento dos produtos

de maneira adequada com o foco de sua estratégia de negdcio citado no capitulo 6.

Ficou evidenciado por acompanhamento do mercado que os produtos da
empresa Y possuem posicdo similar aos de alguns concorrentes de menor
participacdo de mercado, o que demonstra o desalinhamento entre as estratégias

de negécio e a de operacgoes.

7.1.2 Sobre os pressupostos da pesquisa

Os pressupostos da pesquisa foram divididos em trés situacbes, sendo a
primeira mostrando que a coeréncia nas decisdes tomadas entre as estratégias de
negocio e a estratégia de operacdes implica diretamente desempenho das
empresas. Esta afirmacéo exibe certa coeréncia, na medida em que a participacéo
de mercado das empresas mostrou-se nos estudos e nas analises que o0s
problemas que ambas tiveram em seus desempenhos resultaram da falta de

determinacao e coeréncia nas decisfes entre as areas estratégicas.
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A segunda pressupfe que as decisdes da estratégia de operagcdo devem estar
sempre alinhadas com a estratégia de negocio para existir ganhos no processo.
Percebe-se, no entanto, certo desalinhamento nas empresas, conforme citado no
item 6.3, que evidenciam perdas no processo e que, consequentemente, néo

confirmam o segundo pressuposto da pesquisa.

Nas andlises do estudo de caso nas empresas, no entanto, diante dos
problemas expostos pelo pesquisador, no sexto capitulo, ndo é confirmada certa
coeréncia na afirmacdo do paragrafo anterior, visto que ndo se evidenciou um
conjunto de diretrizes com o mesmo foco que proporcionasse um entrosamento

geral em toda a organizacao.

Os objetivos da pesquisa foram referentes a estudos sobre o alinhamento
estratégico na visao tedrica e pratica, ou seja, conhecer a literatura e a pratica do
alinhamento nas empresas e processos existentes no dia a dia, com a finalidade de
ganhar maior conhecimento para propor melhoria no alinhamento estratégico das

empresas estudadas - este como objetivo principal da pesquisa.

Notadamente por meio das avaliacbes e nas analises de resultados do
capitulo 6, e percepcao de problemas existentes nos processos das empresas, que
evidenciaram perdas significativas, restou demonstrado o enriquecimento do
assunto para o pesquisador, o que também obteve conhecimento suficiente para
afirmar o alcance dos objetivos propostos como forma de comprovar a importancia

da pesquisa.

Salienta-se que as propostas de melhorias citadas nas analises de resultados
do sexto capitulo mostram o ganho de conhecimento do pesquisador e evidenciam

o atendimento dos objetivos.

Sobre essa Otica é importante salientar que as empresas pesquisadas
possuem deficiéncia em seus processos de alinhamento estratégico entre as duas

estratégias, de negdécio e de operacdes em sua totalidade. Os responsaveis (nas
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empresas) pelas informagbes, no entanto, confirmam que vao analisar as

deficiéncias apontadas na pesquisa e movimentar-se para sana-las.

Dessa forma, finalizam-se as conclusbes da pesquisa, continuando 0s

proximos subitens como recomendacdes e sugestdes para futuros trabalhos.

7.3 Recomendacdes

O estudo proporcionou conhecimentos para perceber de forma geral que o
setor metallrgico no ramo de equipamentos para filtros e medidores de energia e
agua é bastante concorrido. Esta situacdo promove a alta competitividade de

mercado e exige produtos com elevado padréao de qualidade.

Percebeu-se, todavia, que as empresas pesquisadas possuem uma grande
participacdo no mercado nacional, e atendendo-0 com produtos de alta qualidade e

fazendo uso de grande responsabilidade no segmento.

Assim, percebeu-se também, que as relacdes externas representam um dos
maiores problemas das duas, o qual promove perda de competitividade. E muito

claro o esforco na comunicacao, ou seja, além do que poderia existir.

Neste sentido, a principal recomendacédo para as empresas atingirem suas
metas e seus objetivos propostos em suas estratégias € fazerem uso de um
sistema que possibilite maior velocidade e que mantenha a integridade em todo

canal, possibilitando também custos reduzidos.

Esta situacdo ajudara a estabelecer maior controle nas tomadas de decisao
inerentes aos processos, melhor nivel de satisfacdo interna e menor
direcionamento para as solugbes desnecessarias provocadas por informacdes

erroneas.



111

7.4 Sugestdes para trabalhos futuros

O aprendizado com o tema foi satisfatorio nos dois canais, empresa e
pesquisador. Os resultados apresentados mostram a necessidade de trabalhos

futuros. Como sugestdes seguem:

e realizacdo de pesquisas com 0 mesmo tema em outro ramo de
atividade na regiao;

e realizacdo de buscas referentes ao alinhamento da estratégia de
negdcio com outras estratégias nas organizacoes;

o efetivacdo de investigacBes atinentes ao alinhamento da estratégia de
negocio com a estratégia de operacdes no varejo em Fortaleza;

e andlise das interacfes da estratégia de negdcio com a area comercial,
e

e exame dos problemas entre as operacdes e o comercial no setor de
bebidas.

A intencdo é promover maior compreensao nos estudos organizacionais e

conceder maior contribuigcdo nos ramos académico e empresarial.
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APENDICE

Questionario (entrevista semi-estruturada):

IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO:
LOCAL E DATA:
EMPRESA:
ENTREVISTADO (A) /CARGO:
CONTATOS:

PARTE | - ABORDAGEM GERAL DA EMPRESA

1. Qual o tempo de atividades da empresa?
a. Histérico da empresa.
2. Em quais mercados a empresa atua? Qual o maior foco?
3. Como esta segmentado o mercado da empresa?
a. O que é mais valorizado?
4. Quais as estratégias da empresa para se diferenciar no mercado?
5. O que levou em consideracéo a localizagdo da empresa?
6. Qual o nimero de empregados da empresa?

OBS: Solicitar Missao, Visao, Valores da empresa e Organograma (Estrutura Organizacional)

PARTE Il — ESTRATEGIA NA EMPRESA

7. Com relagéo a estratégia de negdcio da empresa:
a. O que a empresatem que a diferencia das concorrentes?

b. Qual o foco do negdcio da empresa (Custo, Lideranca ou posicionamento diferente
no mercado)?

c. Vocé acredita que a empresa esta competitiva no mercado? Por qué?

8. Quanto ao processo formal na definicdo das decisdes estratégicas.
a. Qual o horizonte destas decis6es? Quem participa das mesmas?

b. Qual a periodicidade para reviséo da estratégia?

9. Quais procedimentos para definicdo das metas estratégicas?

a. Estas sdo repassadas para quais membros da empresa? De que maneira?

10. Como a empresa acompanha o atendimento das suas metas?

a. Quais os principais indicadores que sdo utilizados? Quem as define?
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b. Qual o tratamento dos resultados discutidos nas reunides de indicadores? Com

quem e com que frequéncia isto acontece?

11. Como sdo mensurados os resultados frente aos concorrentes?

a. Qual a periodicidade e quem participa?
12. Com relagdo a empresa e seu(s) nicho(s) de atuacao:

a. Quais séo as principais ameacas e oportunidades?

b. Quais sdo os principais pontos fracos e os pontos fortes?

PARTE Il = ALINHAMENTO ESTRATEGICO

13. De acordo com a realidade atual de sua empresa como sado defidos os processos do

alinhamento estratégico na sua empresa?

a. As estratégias definidas na empresa determinam as decisdes tomadas no setor de
operac¢des? De que forma?

b. Na definicdo da estratégia da empresa sdo considerados 0s recursos existentes no
setor operagdes?

c. O dimensionamento da estrutura facilita a execucado/realizacdo das estratégias
definidas?

d. As atitudes do setor de operagfes atualmente estdo coerentes com 0s objetivos de
curto e Longo prazo?

e. A estratégia utilizada pela empresa esta coerente com o ambiente externo?
(Clientes, concorrentes, economia, caracteristicas do setor, etc.)

f.  Todos os funcionarios compreendem claramente a estratégia da empresa?

g. Quais séo os critérios para disseminacao dos objetivos da estratégia?

PARTE IV — CRITERIOS COMPETITIVOS E CATEGORIAS DE DECISAO

14. Como a empresa trabalha a questdo dos custos de producéo (produtividade)?
a. Qual aimportancia que a empresa atribui a este fator?

b. Como séo avaliados os preco de venda dos produtos em relacdo aos concorrentes?

15. Com relacdo ao desempenho na entrega:
c. Quais os problemas na logistica de disponibilidade de produtos?

d. Quais os problemas nos processos produ¢cao?

16. Com relagdo a qualidade dos produtos, como a empresa trabalha este fator?
a. Qual grau de importancia a empresa atribui a este item?
b. Possui certificagdo? Quais?

c. Trabalha com algum método especifico de qualidade total? Comente.
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17. Quanto a flexibilidade para os clientes:
a. A empresa possibilita algum tipo de alteracdo nos projetos de especificacdo das
matérias primas? Quais tipos de alteracbes?
b. Ha algum problema com relacéo a estas alteracdes? Como séo tratadas?
c. Quais seus impactos na producdo?

d. Qual aimportancia que a empresa atribui a este fator?

18. Como a empresa trabalha a questédo da inovacao em seus produtos e processos?
a. Realiza algum processo de acompanhamento (benchmarking) junto a concorréncia?
Qual a énfase dada nestes processos?
Quais as decisfes mais relevantes com relacdo a amplitude do mix de produtos?

Como é o envolvimento do corpo gerencial para essas decisdes?

b. Com relagdo aos servigos associados, atendimento aos clientes antes, durante e
depois da operagcdo, como a empresa trabalha?

Qual a importancia que a empresa atribui a este item?

19. Quais as decisdes relacionadas a capacidade das instalacdes da empresa? Comente as
perguntas abaixo.
a. Possui uma planta adequada para os processos desenvolvidos na operacao?
b. Possui equipamentos e recursos humanos adequado para 0s processos produtivos?
c. Possui estrutura adequada para atender ao volume de producéo?
d. Para essa estrutura foi considerado o ciclo de vida dos produtos?
20. Quais medidas a empresa toma com relacdo aos recursos humanos?
a. O que sédo levados em consideracdo na contratacao do pessoal de chdo de fabrica?
b. Qual percentual de funcionario com treinamento especifico para operacdo? Por qué?
21. Com relagdo ao relacionamento da operagdo com as outras areas?
a. Como vocé define esta situacéo?

b. Qual a forma de acompanhamento?

PARTE V — DIAGNOSTICO ESTRATEGICO DA PRODUCAO

A) CAPACIDADE DE PRODUCAO

a. Ha algum trabalho de previsdo da demanda futura de producédo? Como ele é feito?

b. Como a empresa procede com relacdo a sazonalidade de vendas?

c. Atualmente, o que dificulta 0 aumento de volume de vendas na empresa?
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B) PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO

a. Como é realizado o planejamento para implantagdo de novos produtos? Quem
participa e quando é realizado?

b. Quais sdo as ferramentas de planejamento da producéo utilizadas pela empresa?

c. Como é feito o planejamento operacional das atividades? Quem s&o o0s
responsaveis?

d. Ha problemas de ndo cumprimento do planejamento? Quais sdo as principais
causas disto?

e. O que tem sido feito para resolvé-los?

C) PERGUNTAS FINAIS DO DIAGNOSTICO:
a. Qual sua avaliagéo geral sobre o setor de operagdes de sua empresa?
b. O que vocé acredita que seria um setor de producéo ideal?

¢. Quais os pontos fracos e os pontos fortes do setor de producédo da sua empresa?

PARTE VI — CONSIDERACOES FINAIS

a. Existem ddvidas quanto as questbes expostas referente ao entendimento da
pergunta?
b. Existe algo que gostaria de acrescentar neste questionério?

c. Davidas, criticas ou sugestdes

BARROS NETO, J. de P.; ALVES, T. C. L; MATOS, P. R. F. de; PINHO, M. P. Andlise dos aspectos estratégicos da lean

construction em construtoras cearenses. XIl ENTAC. Fortaleza, 2008.

BARROS NETO, J.P. Proposta de modelo de formulagao de estratégia de produgido para pequenas empresas de

construgao habitacional. (Tese de Doutorado). Universidade Federal do Rio Grande do Sul, 1999.
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construgao civil, Anais Ill SIBRAGEC. S&o Carlos, 2003.
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